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ABSTRAKT 
Práce se zabývá analýzou konkurenčního prostředí v oblasti dodavatelů technologií pro 
průběžnou kontrolu kvality výroby v průmyslových podnicích a výzkumných 
laboratořích. Zahrnuje návrhy na vytváření konkurenčních výhod a s tím spojené 
zhodnocení nákladů a stupně diferenciace vůči konkurenci. Dále zahrnuje porovnání 
atraktivnosti technologií různých výrobců z hlediska kombinace ekonomických a 
technických parametrů. Po zhodnocení jsou předkládány kroky na nejvhodnější způsob 
vedení konkurenční války. Nechybí prognóza budoucích podmínek v daném odvětví na 
českém a slovenském trhu. V závěru je potom prezentováno zhodnocení návrhu v 
kvalitativní a kvantitativní podobě s důrazem na přínos nově předkládaného řešení. 
 
Klíčová slova: Konkurenční strategie / konkurenční výhoda, integrace, analýza odvětví, 
kontrola kvality, invence, inovace, specializace, nízké náklady, diferenciace, fokus, 




The thesis analyses competitive environment of suppliers of concurrent quality control 
technology in industrial enterprises and research laboratories. The thesis provides 
concepts for a creation of competitive advantages and related higher evaluation of costs 
and diferentiation than competition. Further it compares technologies from various 
manufacturers, comparing economical and technical parametres. The evaluation of 
results follows a presentation of approachs to achieve the most efficient competitors 
fight management. The thesis also include prognosis of future conditions in the business 
technology sector on Czech and Slovak market. In conclusion there is a presentation of 
a quality and quantity koncept evaluation with emphasis on economic gain of presented 
solution. 
 
Keywords: Competitive strategy / competitive advantage, integration, sector analysis, 
quality control, inovation, specialization, low costs, differentiation, focus, supplier-
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Zadáním této diplomové práce je analýza konkurenčního boje v konkrétním odvětví, ve 
kterém působím jako obchodník s technologiemi pro zkoušení mechanických vlastností 
materiálů již více než 3 roky. Oblastí našeho působení je celá Česká a Slovenská 
republika a zaměstnavatelem je společnost XXX s.r.o. Technicko obchodní profese mi 
umožnila dále rozvinout některé teoretické znalosti nabyté v minulosti na fakultě strojní 
VUT. Technické předpoklady a know how z tohoto oboru bylo však nutno dále podpořit 
celou řadou dalších dovedností z oblasti rétoriky, marketingu a managementu. 
 
Společnost XXX s.r.o. se řadí mezi malé firmy a působí již 17 let jako obchodně 
technologická společnost a je situována na Moravě. Zaměřuje se na široké spektrum 
moderních zkušebních, měřicích a laboratorních technologií. Spolupracuje s 
průmyslovými výrobními podniky, s jejich vývojovými pracovišti, s organizacemi pro 
údržbu výrobních prostředků a výzkumnými laboratořemi univerzit. Nabízí technická 
řešení pro průběžnou kontrolu kvality výroby, pro řízení technologických procesů a pro 
laboratorní hodnocení výrobků. Nabídka představuje komplexní zabezpečení kvality od 
vstupních materiálů až po konečný produkt. Poskytuje aplikační informace, laboratorní 
rozbory a odborné poznatky ve všech oblastech činnosti. Jedině detailní poznání 
řešených problémů umožňuje správná technická rozhodnutí. Účastní se významných 
veletrhů a výstav, pořádá semináře, kurzy a odborná setkání pro nové i stálé zákazníky. 
Cílem těchto aktivit je kontinuální marketing a nepřetržité seznamování s moderními 
technologiemi, což zákazníkům přináší nové podněty pro řešení výrobních úkolů. 
Komplexní portfolio produktů společnosti je rozděleno do 3 kategorií podle oborů: 
? speciální ultrazvukové přístroje pro zjišťování vnitřních vad, 
? bezkontaktní měření teploty pomocí infračerveného spektra, 
? zkoušení materiálů zahrnující kompletní metalografické vybavení a technologie 
pro vyhodnocování tvrdosti a mikrotvrdosti. 
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Na měření mikrotvrdosti a nové možnosti způsobu vyhodnocení se budu dále 
podrobněji zaměřovat v této práci. Dokonalejší výrobky totiž vyžadují lepší znalosti 
konstrukčních materiálů a jejich vlastností, mezi které patří také tvrdost a mikrotvrdost. 
V současné době globálního trhu s polotovary a výrobky, je nutné mít vhodné nástroje 
pro zkoušení jejich materiálových vlastností. Měření tvrdosti je důležitým prostředkem 
pro ověřování kvality zpracovávaných materiálů a výsledných průmyslových produktů. 
 
Jedním z největších dnešních ekonomických problémů jsou také nadbytečné kapacity ve 
většině světových hospodářských odvětví. Nedostatkovým prvkem jsou zákazníci, 
nikoli produkty. Tyto nadbytečné kapacity vedou k hyperkonkurenci, tedy k situaci, 
kdy se příliš mnoho zboží podbízí příliš málo zákazníkům. Konkurence se prohlubuje a 
zostřuje, zatímco ziskové marže se scvrkávají. Manažeři se již nemohou soustřeďovat 
výhradně jen na náklady, kvalitu výrobků, rychlost a efektivnost. Mají-li svým 
podnikům zajistit předpoklady pro ziskový růst, musí usilovat také o nové zdroje 
inovací a tvořivosti. 
 
Moje diplomová práce je rozdělená do několika kapitol. V první kapitole provádím 
analýzu současného stavu zahrnující současnou situaci na trhu a přiblížím záměry firmy 
do budoucna. Závěrem kapitoly je na základě definování problémů vytyčení cíle 
diplomové práce, jenž má představovat konkrétní tvůrčí přínos.  
 
V další kapitole se zabývám dostupnými literárními prameny zpracovávajícími tuto 
problematiku a snažím se nalézt podstatu konkurenční strategie.  
 
Ve třetí části navrhuji a rozpracovávám vlastní návrh řešení tj. cestu vedoucí ke splnění 
stanovených cílů. Navržená konkurenční strategie by měla pomoci firmě efektivněji 
konkurovat, a tím si upevnit postavení na trhu. 
 
V závěrečné části potom provedu zhodnocení návrhu porovnáním se současným 
stavem, popíšu výhody návrhu a pokusím se předpovědět jaký bude mít tento projekt 
přínos do budoucna z hlediska rozvoje nejen společnosti, ale také celého průmyslového 
odvětví. 
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2 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
 
Po roce 1989 nastaly v ČR velké změny. Náš stát přešel z plánovaného hospodářství k 
tržnímu hospodářství. Začaly vznikat nejrůznější formy podnikatelských činností, ať 
mám na mysli malé živnostníky nebo velké společnosti. Díky těmto novým možnostem 
vznikla v roce 1992 soukromá společnost postavená v samotných začátcích na prodeji 
přístrojů pro defektoskopické zkoušky vnitřních vad materiálů.  
 
2.1 PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI 
2.1.1 Historie 
Tuto společnost založili dva společníci, z nichž jeden odstoupil v roce 2007. Nynější 
jediný majitel je zároveň i ředitelem a jednatelem společnosti XXX s.r.o. 
V prvopočátcích byl zaznamenán dynamický rozvoj díky tomu, že se jednalo o poměrně 
složité přístroje vyžadující hluboké technické znalosti, které byly nutné nejen pro jejich 
optimální nastavení, ale i pro správné aplikační postupy. Přístroje byly dováženy z USA 
a zdejší techničtí pracovníci kontroly v průmyslu s nimi neměli dosud žádné zkušenosti. 
Další skutečností vedoucí k dobrému startu byl i fakt, že firma tehdy vyráběla ve vlastní 
režii unikátní přístroj pro bezpečné rozlišení tepelně zpracovaných a nezpracovaných 
ložisek. Konkurence se však v dalších letech zvyšovala a firmě nezbývalo nic jiného 
než rozšířit portfolio o další blízce související obory. 
2.1.2 Současnost 
Společnost XXX s.r.o. se v současné době zaměřuje na průmyslová odvětví trhu a to 
v České a Slovenské republice. Široké portfolio nabízených komodit umožňuje pronikat 
do velkého množství směrů a to převážně do těžkého průmyslu. Pro širší informovanost 
slouží také pořádání firemních seminářů, na kterých se představí kompletní sortiment 
společnosti formou video projekce s přednesem včetně demonstračního předvedení 





? 1 ředitele a jednatele společnosti (zároveň od roku 2007 jediný majitel) 
? 3. obchodní inženýry 
? 1 ekonoma společnosti 
? 1 asistentku pro vyřizování objednávek a administrativní činnost 
? 1 pracovníka pro příjem a výdej zboží 
? 1 servisního technika (externí spolupráce) 
? 1 účetního (externí spolupráce) 
2.2 PORTFOLIO NABÍZENÝCH PRODUKTŮ 
V současné době se aktivity společnosti dělí na tři základní oblasti. 
 
První oblastí, kterou obsluhuje kolega je oblast bezkontaktního měření teploty na 
principu infračerveného spektra. Do tohoto oboru spadají ruční a systémové přístroje a 
zvláštní oblast zaujímají dnes velice populární termokamery určené pro prediktivní 
diagnostiku v průmyslu, kontrolu tepelných úniků v budovách apod. V současné době 
rozšiřuje společnost portfolio i o špičkové patentované UV kamery pomocí nichž se 
měří koróna na středně a vysoce napěťovém elektrickém vedení. V této oblasti 
zastupujeme značky, které zaujímají přední postavení mezi světovými výrobci.  
 
Druhou oblastí jsou speciální ultrazvukové přístroje určené pro defektoskopickou 
kontrolu vnitřních vad materiálu. V této kategorii nalezneme i speciální patentovaný 
přístroj pro provádění komplexní analýzy bodových svarů. Koncovým uživatelem 
bývají převážně automobilky. Konečná prodejní cena je pro představu více než 
20 000 €. 
 
Třetí oblastí je obor zkoušení materiálu. Ten se nyní dělí na dva základní úzce 
související proudy. Prvním proudem je technika pro kompletní přípravu 
metalografického vzorku. Pro tuto přípravu jsou k dispozici velice precizní 
metalografické pily pro preparaci kusu o vhodné velikosti z rozměrného dílu. Dalším 
postupem je zalisování tohoto dílu do vhodné pryskyřice a to za tepla či za studena. 
Finálním krokem je potom vybroušení a vyleštění vzorku, který je následně připraven 
na zkoušky a to je nejčastěji pozorování fázových struktur, pro které se musí vzorek 
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ještě naleptat vhodnou kyselinou. Druhým proudem jsou zkoušky tvrdosti a 
mikrotvrdosti, kterým se budu podrobně věnovat v následujících kapitolách. 
2.3 ZKOUŠKY TVRDOSTI A JEJICH VÝZNAM 
Tvrdost patří mezi významné mechanické vlastnosti konstrukčních materiálů a díky 
tomu je velmi často měřena v technické praxi. Hlavní předností zkoušek tvrdosti je 
jejich jednoduchost, opakovatelnost a také skutečnost, že v mnoha případech lze měření 
provádět buď přímo na výrobku a jeho polotovarech nebo na zkušebních tělesech 
vyrobených a určených pro jiné druhy mechanických zkoušek.  
 
Tvrdost lze definovat jako odolnost materiálu (povrchu materiálu v měřené lokalitě) 
proti místní deformaci vyvozené konkrétním zatěžovacím tělesem (vnikajícím tělesem - 
indentorem) přesného geometrického tvaru působením přesně definovaného zatížení. 
Mírou tvrdosti je konkrétní velikost trvalé plastické deformace.  
 
Zkoušky tvrdosti lze dělit podle různých hledisek: Podle principu rozeznáváme zkoušky 
vrypové, vnikací, nárazové a odrazové. Podle rychlosti působení zátěžné síly dělíme 
zkoušky tvrdosti na statické a dynamické. Dále rozeznáváme zkoušky makro i 
mikrotvrdosti. Název mikrotvrdost se ustálil pro tvrdost určenou použitím zcela 
malých zatížení, tak aby vznikly vtisky nepatrné velikosti. Často se uvádí 19,8 N jako 
hranice mezi makro a mikrotvrdostí. Mikrotvrdost nelze určovat obvyklými 
tvrdoměry, neboť vyžaduje nesrovnatelně větší přesnost jak při zatěžování, tak i při 
proměřování vtisku.  
 
Nejčastějšími metodami měření tvrdosti jsou statické metody podle Brinella (ČSN EN 
ISO 6506), Rockwella (ČSN EN ISO 6508), Vickerse (ČSN EN ISO 6507) a Knoopa 
(ČSN EN ISO 4545). Pro jejich vzájemné srovnání slouží převodní tabulka uvedená 
v příloze P VIII. 
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2.4 ZKOUŠKY MIKROTVRDOSTI 
2.4.1 Vickersova zkouška 
Autory této zkoušky jsou G.E.Sanland a L.Smith (r. 1925). Název zkoušky pochází od 
anglické firmy Vickers, která vyrábí tvrdoměry. Před začátkem vlastní zkoušky, 
nejdříve musíme očistit povrch součásti od okují a mastnoty. Očištění musí být takové, 
aby nedošlo ke změně jeho tvrdosti např. nadměrným ohřevem nebo deformací za 
studena (změny vyvolané deformačním zpevněním nebo tepelným ovlivněním při 
nesprávných obráběcích metodách ). U zkoušky podle Vickerse se místo kuželu nebo 
kuličky používá diamantový jehlan, který se vtlačuje do povrchu materiálu pod 
zkušebním zatížením silou F[N]po určitou dobu t[s]. Po odlehčení změříme úhlopříčky 
vtisku, které zůstaly v povrchu materiálu. Tloušťka zkušebního tělesa nebo zkoušeného 
tělesa musí dosahovat alespoň 1,5 násobek aritmetického průměru úhlopříček vtisku 




FHV ⋅=  kde ( )
2
21 ddd +=  …aritmetický průměr úhlopříček [mm]   
   
 
Schématické znázornění :  
   
Obr.1 Princip zkoušky dle Vickerse [11] 
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Vnikací tělísko: 4-boký pravidelný diamantový jehlan s vrcholovým úhlem α = 136°  
 
Zatěžující síla F: F = 9,8 až 980 [N] = 1 až 100 [kP]  
1[Kp] = 9,8 [N] 
Běžně se používá zatížení 294 [N] (30[kP]). 
 
Doba zatížení: t = 10 – 60 [s]. Běžná doba zatížení je 10 - 15 [s].  
 
Zkouška tvrdosti  Zkouška tvrdosti při 
malém zatížení 
Zkouška mikrotvrdosti 
Symbol  Zatížení F [N]  Symbol  Zatížení 
F [N]  
Symbol Zatížení F 
[N]  
HV 5  49,03  HV 0,2  1,961  HV 0,01  0,09807  
HV 10  98,07  HV 0,3  2,942  HV 0,015  0,1471  
HV 20  196,1  HV 0,5  4,903  HV 0,2  0,1961  
HV 30  294,2  HV 1  9,807  HV 0,025  0,2452  
HV 50  490,3  HV 2  19,61  HV 0,05  0,4903  
HV 100  HV 0,1  0,9807  980,7  HV 3  29,42  
 Tab.1 Zkušební zatížení při zkoušce tvrdosti metodou Vickers [12] 
 
Tato metoda je univerzální a patří mezi nejpřesnější metody. Výhodou zkoušky je malý 
vtisk, který zůstává po zkoušce.Také se dají změřit všechny stupně tvrdosti. Dále je 
metoda vhodná i pro velmi tenké plechy a pásy a stanovení hloubky vrstvy. 
2.4.2 Knoopova zkouška 
Před provedením zkoušky, nejdříve musíme připravit povrch vzorku identickým 
způsobem jako u Vickersovy zkoušky. Nejčastěji provádíme úpravu povrchu leštěním 
nebo broušením. Princip zkoušky je také stejný jako u metody podle Vickerse. Máme 
zde vnikací těleso, které vtlačujeme do povrchu zkoušeného materiálu, kde se následně 
vyhodnotí delší úhlopříčka vtisku l[mm]. Výsledná tvrdost je dána vztahem :  
 
24509,1 l






      
 
Obr. 2 Princip zkoušky dle Knoopa [11]             Obr. 3 Tvar diamantového jehlanu[7] 
 
Vnikací tělísko : diamantový jehlan s kosočtverečnou podstavou s úhlem  
 α = 130°± 0,3° a β = 172°30´±0,3°. 
 
Zkušební zatížení: F = do 9,8 [N] 
 
Doba zatížení: t = 10 – 15 [s] 
 
Značení: x HK y/z – x hodnota tvrdosti 
HK y - značka pro tvrdost dle Knoopa 
z - doba zatížení t[s], není- li uveden symbol ,,z´´ jedná se o předepsané zatížení 10 – 15 
[s]. 
HK y  0,01 0,02 0,025 0,05 0,1 0,2 0,3 0,5 1 
z [N] 0,0981 0,196 0,245 0,490 0,981 1,961 2,942 4,903 9,807 
 
Tab. 2 Značení zatížení podle Knoopa [11] 
 
Př: 600 HK 0,01 – tvrdost dle knoopa 600 při zkušebním zatížení 0,0981[N],  
působící po do 10 – 15[s]. 
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 600 HK 0,02/20 – tvrdost dle knoopa 600 při zkušebním zatížení 0,196[N],  
působící po dobu 20[s].  
 
2.5 HISTORIE PROJEKTU „TVRDOMĚRY A MIKROTVRDOMĚRY“ 
V době mého nástupu jsem okamžitě přebral projekt italského tradičního výrobce 
tvrdoměrů, společnosti AAA. Tento projekt byl po mém převzetí ve ztrátě více než 
0,25 milionu korun. Zhruba po roce aktivní práce se mi podařilo ho několika 
významnými obchody poněkud pozvednout. Každý obchod byl však doprovázen mnoha 
problémy, jejichž výčet by vydal na samostatnou práci. Z těchto důvodů jsme se 
rozhodli v létě roku 2008 změnit dodavatele a tím je japonská společnost FFF. Prozatím 
lze konstatovat, že přerušení kontinuity a start nových nezavedených značek má vliv na 
snížení obratu, avšak prozatímní spolupráce s dodavatelem je vynikající. V současné 
době se zaměřujeme na výraznou marketingovou podporu nové značky1 a to především 
prostřednictvím odborných článků a pořádáním odborných seminářů, které jsou 
rozděleny strategicky do různých regionů v České a Slovenské republice. Naše 
laboratoř také disponuje nejvyšším modelem mikrotvrdoměru a provádí se zde 
pravidelné demonstrativní předvádění. U nestandardních aplikací provádíme posouzení 
vhodnosti této metody pro potenciální zákazníky zdarma. 
 
2.6 PŘEDSTAVENÍ VÝROBCE MIKROTVRDOMĚRŮ 
Japonská společnost „FFF“ zaujímá významné postavení mezi světovými výrobci 
přístrojů pro měření tvrdosti a mikrotvrdosti od roku 1995. Kompletní řada 
mikrotvrdoměrů zahrnuje nejjednodušší přístroje i plně automatické měřicí systémy. 
V současné době má „FFF“ přímé zastoupení v 35 zemích Evropy, Ameriky a Asie. 
Hlavním OEM obchodním partnerem je americká společnost, která nabízí produkty 
„FFF“ pod svoji značkou celosvětově (viz kap. 2.14.1). 
 
                                                 
1 Jedná se sice o novou značku na tuzemském trhu, ale produkty jsou již v ČR a SR prodávány dlouhou 
dobu pod jinou značkou hlavního obchodního partnera výrobce, který s přístroji nabízel software vlastní 
produkce. 
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Společnost sídlí v japonském průmyslovém městě „K“ kde kromě vlastního vývoje a 
výroby zajišťuje také obchodní, kalibrační a servisní aktivity. Evropské obchodní a 
technické centrum je situováno v Itálii. 
 
2.7 ZÁKLADNÍ TECHNICKÁ SPECIFIKACE MIKROTVRDOMĚRŮ 
Pro upřesnění diskutované problematiky je nutné nastínit alespoň obecný rámec 
celkového rozsahu této měřící techniky a způsob jejího dělení. Převážně podle 













Obr. 4 Obecné schéma rozdělení mikrotvrdoměrů [vlastní zpracování] 
 
Optické snímání umožňuje odečet obrazu vtisku pomocí okuláru a objektivu s daným 
zvětšením.  
? Analogový odečet nemá přímé propojení mezi odměřovacím mikroskopem a 
vyhodnocovací jednotkou, tudíž se musí naměřené hodnoty úhlopříček vtisků 
vyhledat v tabulkách a následně odečíst tvrdost 
? Digitální odečet má přímé propojení mezi mikroskopem a jednotkou a tak se 
nám hodnota úhlopříček v mikronech a následná tvrdost zobrazuje na displeji 
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Kamerové snímání nahrazuje optické a umožňuje pomocí CCD nebo CMOS kamery 
přenést obraz vtisku do PC a následně jej podrobně analyzovat a dále s ním pracovat 
? Manuální systém je určený pro elektronické vyhodnocování mikrotvrdosti. bez 
nutnosti využívat motorizovaný X-Y stolek. 
? Poloautomatický systém je odlehčenou verzí plně automatického systému a 
neobsahuje funkci „auto-focus“ (automatické zaostřování). 
? Automatický systém obsahuje mikrotvrdoměr bez okuláru, CCD kameru 
s vysokým rozlišením, automatický motorizovaný X-Y stolek s joystickem pro 
snadné ovládání, PC a další doplňky. 
 
Obr. 5 Kompletní sestava plně automatického systému [17] 
 
2.8 CÍLE A ZÁMĚRY SPOLEČNOSTI 
Nejdůležitějšími cíli, které si společnost vytyčila není v současné době zvyšování počtu 
zaměstnanců, ale rozšiřování portfolia nabízených komodit, získávání nových kontaktů 
a to především za účelem zvýšení obratu, ovšem ne za cenu radikálního snížení marže. 
Důležité je heslo: Není důležité prodat, ale vydělat. Na rok 2009 byl stanoven 
minimální limit obratu na 25 miliónů korun ve zboží. Asi 10% z celkového obratu 
potom tvoří služby, které zahrnují kalibrace, zakázkové měření a pozáruční servis. 
Expanze na zahraniční trhy kromě Slovenska nebyla doposud možná, protože zboží 
není naší výroby a my jsme v situaci „pouhých“ distributorů s technickými znalostmi a 
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to dokonce s omezenými právy u některých produktů. Cílem společnosti je tedy tradiční 
přímý atribut, kterým je maximalizace zisku a jeho další podpůrné faktory. Mezi ty patří 
nejen zvýšení tržního podílu na úkor stávající konkurence, ale i vize vytváření nových 
trhů. Tato vize je aktivně podporována současným testováním některé unikátní 
přístrojové techniky na dosud netestovaných aplikacích. 
2.9 CENOVÁ POLITIKA 
Cenová politika firmy je nastavena u projektů na které se zaměřujeme dvojím 
způsobem. Někteří dodavatelé poskytují ceník s koncovými cenami a distributorským 
discountem, který bývá obvykle od 25 do 40%. K této ceně se ještě připočítávají 
náklady na dopravu a balné, popř. náklady na proclení apod. 
 
Ostatní výrobci, převážně ti u kterých máme smlouvou zajištěnou exkluzivitu, 
zvýhodňují své prodejce tak, že jim poskytnout NET ceník a výši marže si následně 
každý distributor stanovuje sám. V případě vleklých výběrových řízení tak není 
limitován cenou nastavenou od výrobce, ale může s ní libovolně manipulovat sám. To je 
i příklad zmiňované japonské společnosti FFF. Zde vedení společnosti lpí obvykle na 
marži 40% bez podrobného zjišťování cen konkurence. Nefunguje zde nic co by byť 
vzdáleně mohlo připomínat „Competitive Financial Intelligence2“. Přitom přehled o 
konkurenčních cenách by měl být základním stavebním prvkem moderní cenové 
politiky obzvláště, když je prodejní cena v řádech statisíců korun. V příloze P I uvádím 
příklad dosavadní výpočtové kalkulace, podle které byly doposud zpracovávány ceny 
pro cenové nabídky.  
 
Často docházelo a dochází i nyní ke konfrontaci mezi obchodníky a ředitelem 
společnosti v oblasti poskytování slev. Ředitel společnosti si pravděpodobně zcela 
neuvědomuje, že v době kdy společnost vznikla, tedy nedlouho po převratu, bylo 
konkurenční prostředí zcela na jiné úrovni než je dnes a lze se domnívat, že jeho 
zastaralé postupy vycházejí z dob, kdy byla běžná obchodní marže 50%. Obchodníkům 
poskytl jen velmi omezené možnosti v poskytování slev (do výše pouhých 5%) a 
zastává názor, že sleva je pouze snížení zisku. Toto tvrzení lze ovšem přijmout pouze za 
                                                 
2 Konkurenční zpravodajství s finanční specifikací 
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předpokladu, že objednávku nezíská konkurence, jak se potom samozřejmě často stává, 
pokud se striktně lpí na vysokém zisku. Než tedy prodat s malým ziskem tak raději 
neprodat. Tato nastíněná teze bývá předmětem mnoha diskuzí a sporů. Pravdou je, že 
když už se srazí marže dolů, zákazníci si na novou cenu mohou snadno zvyknou a 
znovu už se marži vrátit na původní číslo nemusí podařit. Tím může dojít ke snížení 
ziskovosti odvětví. Tuhé konkurenční boje však nutí s cenou manipulovat a to obzvláště 
u zboží stejné značky. S touto problematikou se musíme potýkat obzvláště v segmentu 
termokamer. Pro zkušeného a schopného obchodníka je opravdu neskutečně frustrující, 
když prohraje deset výběrových řízení za sebou jen kvůli vyšší ceně.  
 
2.10 INFORMAČNÍ SYSTÉM I6 
Firma využívá od roku 2003 ERP integrovaný informační systém od společnosti 
Cybersoft. Ten byl původně vyvinutý pro internetové obchody, ale svojí flexibilitou a 
univerzální schopností využití nás při výběrovém řízení přesvědčil. Byl jím nahrazen 
dosavadní zastaralý systém MELZER. V I6 jsou obsaženy veškeré údaje o cenách, 
zboží, kontaktech apod. Jedná se v podstatě o univerzální jednoduchý nástroj pro 
spojení obchodního a ekonomického sektoru. Mezi nejdůležitější procesy lze zařadit:  
? pokročilá evidence kontaktů včetně filtrování podle projektů, 
? vytváření cenových nabídek a objednávek,  
? skladové operace,  
? CRM včetně příloh a upomínkových funkcí,  
? vytváření cestovních příkazů,  
? modul servis,  
? pokladna,  
? evidence došlých a vystavených faktur,  
 
Bezpečnost systému je jednou z nejsilnějších stránek I6 a hrála důležitou úlohu při 
rozhodování o výběru IS ve finální fázi. Tato oblast byla důsledně analyzována již v 
počátcích návrhu samotného jádra systému. Vychází z mnohaletých zkušeností při 
provozování systému zejména s větším počtem uživatelů. Veškeré vstupy či výstupy ze 
systému jsou vždy důsledně autorizovány mnoha úrovňovým systémem zabezpečení. 
Systém umožňuje logování kritických operací a libovolných datových změn. Použitý 
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databázový stroj MS SQL je zárukou fyzické bezpečnosti dat, stability a rychlého 
přístupu k požadovaným informacím. Tato technologie umožňuje například automatické 
zálohování i během provozu, rychlé zpracování vysokého objemu dat, apod.  
2.11 NÁKLADY SPOLEČNOSTI 
Uvádím pro představu některé náklady zahrnující i podrobnější rozpis režijních nákladů. 
Níže uvedené nezahrnuje mzdové náklady, neboť tyto informace mi nebyly poskytnuty 
a navíc mzdy obchodníků jsou variabilní podle výše dosaženého obratu. Také u 
zaměstnanců ekonomického oddělení jsou vypláceny čtvrtletní prémie z obratu. 
        
MSV Brno 2008      500 600,- Kč 
SVN Nitra 2007     175 400,- Kč 
AMPER 2008      163 204,- Kč 
INZERCE tištěná     157 600,- Kč 
MARKETING INTERNET     24 750,- Kč 
CYBERSOFT (ERP software I6) 
       1 814,- Kč - měsíční údržba 
       2 592,- Kč - měsíční update 
Nájem kancelářských prostor    28 953,- Kč 
Služby související s nájmem    26 122,- Kč 
Příklady vybraných položek režijních nákladů: 
Internet      2 600,- Kč 
Užívání 10 pevných linek    2 080,- Kč 
Průměrná taxa za volání     1 000,- Kč 
Mobily      8 206,- Kč 
CCS       12 300,- Kč 
Servis (ročně na 3 vozy)    90 900,- Kč 
CALYX (outsourcing)    4 260,- Kč - paušálně 4 hodiny 
měsíčně (navíc 190 Kč cesta a 590 Kč/hodinu) 
Účetní poradenství      7 500 Kč měsíčně 
Kanc. potřeby      18 750 Kč/rok [17] 
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2.12 PROSTORY SPOLEČNOSTI 
Společnost v současné době obývá prostory v 1. a 3. patře velkého mnohapatrového 
objektu. Spodní prostory 1. patra (viz příloha P IV) obsahují místnosti určené pro: 
? příjem a výdej zásilek,  
? servisní a kalibrační činnost, 
? sklad zboží, 
? laboratoř s přístrojovou technikou určenou pro předvádění zákazníkům. 
 
Prostory ve 3. patře (viz příloha P V) jsou celkově reprezentativnější a převážně pro 
kancelářské využití. Součástí je i jednací místnost, kuchyňka a malý příruční sklad.  
 





 1 D 128  8,35 XXX 
 1 D 10 / 123  46,49 XXX 
 1 D 11 / 124  23,07 XXX 
 1 D 9 / 122  31,60 XXX 
 3 G 302  4,75 XXX 
 3 G 303  4,79 XXX 
 3 G 304  45,09 XXX 
 3 G 305  20,23 XXX 
 3 G 306  17,91 XXX 
 3 G 307  31,93 XXX 
 3 G 308  11,42 XXX 
 3 G 309  27,61 XXX 
 3 G 311  17,00 XXX 
 
Tab. 3 Prostory společnosti [vlastní zpracování] 
 
Prostory jsou pro takto malou společnost neúměrně velké a některé kanceláře jsou 
obsazené pouze částečně. Celková plocha tvoří cca 290 m2 
 
2.13 FINANČNÍ ANALÝZA 
Je předmětem úzce spojeným s finančním účetnictvím a poskytuje data a informace pro 
finanční rozhodování prostřednictvím základních finančních výkazů: rozvahy (příloha 
PII), výkazu zisku a ztráty (příloha PIII) a přehledu o peněžních tocích (cash flow). 
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Tyto výkazy jsou sestaveny na podkladě finančního účetnictví jako procesu, který 
shromažďuje, eviduje, třídí a dokumentuje údaje o hospodaření podniku. Zdrojem pro 
finanční analýzu jsou i další zdroje z oblasti vnitropodnikového účetnictví, ekonomické 
statistiky, peněžního a kapitálového trhu. 
2.13.1 Ukazatele aktivity 
Jedná se o ukazatele typu rychlost obratu nebo doba obratu. Mezi nejsledovanější patří 
obrat zásob, obrat pohledávek a obrat stálých aktiv, především dlouhodobého hmotného 
majetku, které jsou příčinnými ukazateli obratu celkového majetku.  
 
2005 2006 2007 2008   
Aktiva celkem  22 388 27 818 39 087 44 041 
Tržby za prodej zboží 20 913 26 025 19 015 21 296 
Tržby za prodej vlastních výrobků a 
služeb 3 375 2 161 2 246 2 925 
Stálá aktiva 4 146 4 127 4 052 4 469 
Zásoby 3 042 2 783 3 153 1 920 
Pohledávky z obchodního styku 7 063 7 855 23 732 21 430 
Závazky z obchodního styku 2 681 5 014 2 580 2 079 
Náklady na prodané zboží 13 204 17 464 12 891 14 908 
Výkonová spotřeba 5 630 4 904 4 540 6 957 
          
Doba obratu pohledávek 104,6887 100,3264 401,8400 318,5170 
45,0889 35,5453 53,3879 28,5372 Doba obratu zásob 
 
Tab. 4 Ukazatele aktivity tis. Kč v rozmezí let 2005 až 2008  
[vlastní zpracování] 
 
Tabulka č. 4 znázorňuje, zda je velikost jednotlivých druhů aktivit v rozvaze v poměru 
k současným nebo budoucím hospodářským aktivitám společnosti přiměřená. Když má 
firma příliš málo aktiv, je jeho úrokové zatížení příliš velké a zisk je stlačován 
úrokovým břemenem. 
 
Doba obratu pohledávek – tento ukazatel udává počet obrátek přeměny pohledávek 
na hotové peníze během roku.  
 
27 
Doba obratu zásob – tento ukazatel nám umožňuje odhadnout časový úsek vyjádřený 
ve dnech, po dobu kterého jsou zásoby vázány v podnikání, tzn. určuje průměrný 
časový interval, který zásoby stráví ve firmě do doby jejich spotřeby. Za velmi 
příznivou hodnotu tohoto ukazatele je považováno časové období 30 dnů. V tomto 
případě na tom společnost byla nejlépe v roce 2008 a nejhůře v roce 2007. 
2.13.2 Cashflow 
V českém překladu bychom mohli říci, že to znamená tok peněz. Jde o skutečný pohyb 
peněžních prostředků podniku za určité období v souvislosti s jeho činností. Je 
východiskem pro řízení likvidity podniku protože nám ukazuje rozdíl mezi pohybem 
hmotných prostředků a jejich peněžním vyjádřením, jejich časový nesoulad. 
 
  V tis. Kč za období 2005 2006 2007 2008 
P Stav peněžních prostředků na začátku období 2 198 4 715 2 791 12 353 
1 Výsledek hospodaření za účetní období 6 041 5 677 25 806 0 
2 Účetní odpisy DHM a DNM 238 368 322 0 
3 Změna stavu rezerv 4 059 2 861 -6 920 200 
4 Změna stavu časového rozlišení a doh. Účtů 12 8 -38 -68 
5 Změna stavu zásob   259 -370 1 233 
-16 
333 6 Změna stavu pohledávek -3754 -887 2 917 
7 Změna stavu kr. závazků, bez KÚ a fin. výpomocí   2 861 -3 157 2 813 
8 Zvýšení krát. úvěrů a fin. výpomoci         
9 Snížení krát. úvěrů a fin. výpomoci         
10 Změna stavu pohledávek za upsaný ZK   0 0 0 
A Čistý peněžní tok z běžné a mimořádné činnosti 6 596 11 147 -690 7 095 
11 Nabytí DHM a DNM   -111 121 -95 
12 Nabytí dlouhodobého finančního majetku   0 0 0 
13 Výnosy z prodeje DHM a DNM 2 36 87 0 
14 Výnosy z prodeje dlouh. finančního majektu 0 0 0 0 
            
B Čistý peněžní tok z investiční činnosti 2 -75 208 -95 
15 Změna stavu dlouh. závazků bez úvěrů   0 0 0 
16 Zvýšení stř. a dlouh. úvěrů   0     
17 Snížení stř. a dlouh. úvěrů   375 -127 -120 
Změna stavu vlastního kapitálu z vybraných 
operací 18   0 0 0 
C Čistý peněžní tok z finanční činnosti 0 375 -127 -120 
D Čistý peněžní tok z finanční činnosti 6 598 11 447 -609 6 880 
E Hotovost na konci roku 8 796 16 162 2 182 19 233 
 
Tab. 5 Cashflow v tis. Kč za období 2005 až 2008 [vlastní zpracování] 
28 
2.13.3 Ukazatele likvidity 
Trvalá platební schopnost je jednou ze základních podmínek úspěšné existence podniku 
v podmínkách trhu. Pravděpodobnost jejího zachování je proto logicky součástí globální 
charakteristiky finančního stavu podniku. Jedním z významných pojmů v oblasti 
platební schopnosti je likvidita. 
 
2005 2006 2007 2008   
Oběžná aktiva 18 211 23 668 34 974 39 443 
Zásoby 3 042 2 783 3 153 1 920 
Krátkodobé závazky 4 057 6 918 3 761 6 574 
Peníze 31 64 89 116 
Účty v bankách 2 167 4 651 2 702 12 237 
          
2005 2006 2007 2008   
běžná likvidita  4,49 3,42 9,30 6,00 
pohotová likvidita 3,74 3,02 8,46 5,71 
okamžitá likvidita 0,54 0,68 0,74 1,88 
 










Graf 1 Ukazatele likvidity dle tabulky č. 6 [vlastní zpracování] 
 
Běžná likvidita nám ukazuje, kolikrát pokrývají oběžná aktiva krátkodobé závazky. 
Znamená to, kolikrát je společnost schopna uspokojit své věřitele, kdyby proměnila 
veškerá svá oběžná aktiva v daném okamžiku v hotovost. Jako doporučená hodnota je 
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uváděno 2.0. Společnost XXX s.r.o., vykazuje hodnotu výrazně vyšší než 2.0, tudíž 
likvidita společnosti by se dala hodnotit velmi kladně. 
 
Hodnota ukazatele pohotové likvidity se nerovná doporučeným hodnotám a je výrazně 
vyšší. Optimální interval 1,2- 1,6. Velmi důležité je však to, že uvedené hodnoty jsou 
vyšší než 1.0 což znamená, že společnost je schopna uhradit své krátkodobé závazky . 
 
Okamžitá likvidita – nejpřesněji charakterizuje krátkodobou platební schopnost 
podniku. Optimální interval je 0,2- 0,5. V tomto případě také platí čím vyšší hodnota 
tím je hodnocení společnosti kladnější. I v této likviditě má společnost výborné 
hodnocení. 
 
2.14 PĚT SIL KONKURENCE PODLE PORTERA 
Na tuzemském a světovém trhu se vyskytuje pět důležitých hráčů mimo našeho 
dodavatele, kteří dohromady zaujímají převážnou část trhu. Někteří z nich mají 
zastoupení v České republice prostřednictvím svých distributorů, někteří výrobci zde 
mají zřízeny své vlastní pobočky a tím mají zajištěný dokonalý dohled nad finálními 
zákazníky a také nad případnými referencemi, které si někteří distributoři, 
z pochopitelných důvodů, chrání. I v naší historii je případ, kdy zde renomovaná 
společnost v oblasti metalografie rozvinula prostřednictvím naší firmy trh a potom 
změnila globálně svoji politiku a vyřadila nás a ostatní evropské distributory ze hry. 
Toto přímé zastoupení, které vesměs praktikují „tržní vůdci“ má i výhodu v podobě 
plné kontroly nad vlastními patenty a technickým know-how. 
 
Další výrobci, o kterých se zde rozepisovat nebudu z důvodu jejich doposud malé 
důležitosti, jsou především plagiátoři z Číny. Někteří evropští výrobci tradičních 
tvrdoměrů je potom nabízejí na trhu pod svými značkami. To byl i případ našeho 
původního dodavatele, společnosti AAA. Ti ke strojům nabízejí i vlastní programové 
vybavení, které je zásadní pro správné a přesné vyhodnocení naměřené veličiny. 
 
Výchozím bodem analýzy odvětví je tedy otázka „Co (které faktory v odvětví) 
předurčuje úroveň ziskovosti odvětví?“ Široce používaným rámcem pro tuto klasifikaci 
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a analýzu faktorů, působících v odvětví je Porterova analýza pěti konkurenčních sil 
(více v kap. 3.5).  
2.14.1 Hrozba konkurentů v odvětví 
V tomto segmentu je poměrně vysoký stupeň koncentrace a značně nízký stupeň 
diferenciace. Změna velikosti trhu zde nehraje roli, vzhledem k tomu, že se soustředím 
výhradně na ČR a SR. Výběrová řízení, kterého se zpravidla účastní minimálně tři 
dodavatelé jsou čím dál více těsná, kvalita a nabízené ceny často srovnatelné. Někdy 
mohou rozhodnout drobné technologické odlišnosti, nebo například image výrobce či 
dodavatelské firmy popř. jeho etablovanost na trhu. Důležitou roli hrají také reference, 
které jsou důležitým finálním rozhodovacím prvkem mnoha soutěží. Často se také 
stává, že japonské firmy na českém trhu jako je např. brněnská společnost Daikin, 
upřednostňují jako dodavatele předního japonského výrobce měřící techniky, kterým je 
„D“ (viz kap. 2.14.1.4). Obvyklé také je, když lokální tuzemská pobočka světového 
výrobce, upřednostňuje zařízení, které již vlastní jejich mateřská firma. Ne ve všech 
případech jsou však výše uvedené důvody dostačujícím rozhodujícím faktorem. Častěji 
se jedná o to, co firma nabídne oproti své konkurenci navíc. V mnoha případech se 
může jednat o tyto nabídnuté nadstandardní výhody: 
 
? nabídka užší spolupráce např. poskytnutí zápůjčky vlastního demo přístroje po 
dobu, než bude objednaný přístroj dodán, 
? u problematických aplikací spolupráce s laboratoří dodavatele, 
? nadstandardní záruční podmínky zdarma nebo za příplatek, 
? instalace a odborné zaškolení zdarma, 
? zkrácený termín dodání apod. 
 
Na těchto nestandardních podmínkách a další vyjednávací strategii se případ od případu 
dohodne dodavatel s výrobcem. Na dalších potenciálních nákladech se tak podílejí 
společně, nebo je dodavatel zahrne do své obchodní marže. 
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2.14.1.1 Profil konkurenta A 
Jedná se o tržního vůdce v oboru. Oblast jeho zaměření zahrnuje laboratorní 
přístrojovou techniku a zařízení pro oblasti zkoumání organických i anorganických 
materiálů ve smyslu elementárních analýz, kalorimetrie, termogravimetrie, optické 
emisní spektrometrie, materialografie, měření tvrdosti a mikrotvrdosti a v neposlední 
řadě chromatografických separačních technik.  
 
V roce 1991 americká společnost A Corporation oficiálně vstoupila na trh v České 
republice založením pobočky A Instrumente P., spol. s r.o. V roce 1997 bylo v P. nově 
otevřeno administrativní a obchodně-servisní centrum. Od roku 2002 se A Instrumente 
P., spol. s r.o. stává centrálou A East Europe a obchodně i administrativně pokrývá státy 
bývalého východního bloku. V témže roce se v Praze otevírá aplikační centrum pro 
státy střední a východní Evropy. [18] 
 
V oblasti mikrotvrdoměrů nabízí produkty, které nakupuje americká centrála v OEM 
verzi od našeho současného japonského dodavatele, společnosti FFF (viz kap. 2.6). 
K zařízením vyšších typů dodává však vlastní softwarové řešení a doplňkové vybavení. 
Produkty této značky jsou dlouhodobě etablovány nejen na českém, ale i na evropském 
trhu. Vzhledem k tomu, že jsou dopravovány z Japonska do USA a následně do Evropy, 
je jejich cena značně vysoká. U řady zákazníků se však setkáváme s názory, že se jedná 
o špičku v oboru a vlastnit zařízení této značky patří do určité míry k prestiži jeho 
držitele. 
2.14.1.2 Profil konkurenta B 
Tato společnost je zaměřena primárně na metalografii a metalografickou techniku a 
v minulosti byla zastupována námi. V  oblasti metalografie patří s celosvětovým 
podílem 40% k tržním vůdcům. Posléze si zde zřídila vlastní pobočku a započala 
spolupráci s nejvýznamnějším evropským pokrokovým výrobcem mikrotvrdoměrů, 
společností EEE.  
 
Vzhledem k tomu, že většina metalograficky připravených vzorků končí pod 
mikrotvrdoměry se dělí se o obchodní kanály na většině trhů. Tato spolupráce umožnila 
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firmě B mít pozitivní vliv na výrobní možnosti firmy E a zesílit její distribuční kanály 
na trhu s tvrdoměry. Na tuzemském trhu se dá považovat za tržního vyzyvatele. 
 
Jeden z důvodu expanze firmy B na trhu s tvrdoměry je jeho diverzifikovaná a 
kompletní produktová řada. Dalším z důvodů je jeho vazba a důraz na R&D (Výzkum a 
vývoj). Úspěch firmy B závisí na včasných dodávkách vysoce kvalitních tvrdoměrů.  
 
Důležitou výhodou oproti konkurenci je i její unikátní online servis. Společnost B se 
umístila do pozice moderní a inovativní společnosti také svým unikátním 24 hodinovým 
online servisem jménem e-Gate, kde mohou zákazníci vstoupit a získat servis kdykoliv 
jim to vyhovuje. V nedávné době získala společnost prestižní ocenění Frost & Sullivan 
Growth Awards, které je udělováno společnostem, které prokazují opakovaně 
výjimečný přínos svému příslušnému odvětví nebo docilují kompetitivní či vedoucí 
pozice na trhu. 
 
Obr. 6 Softwarové řešení snímání obrazu vtisku u konkurenta B [18] 
2.14.1.3 Profil konkurenta C 
Společnost „C“ s.r.o. byla založena v roce 1994. U zrodu společnosti stáli Ing. T. L. a 
Ing. P. P., odborníci na oblast měření, a Ing. J. L. odborník na oblast zkoušení 
mechanických vlastností materiálů.  
 
Právě odbornost, poctivost a slušnost se staly krédem společnosti. V současné době má 
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„C“ 7 zaměstnanců. První obchodní kontakty byly navázány s výrobcem 
souřadnicových měřicích strojů, firmou IMS Ltd. Následovalo logické rozšíření našich 
vztahů o výrobce profilprojektorů, úspěšnou a známou firmu SPO, Ltd. Dalším krokem 
bylo navázání spolupráce s dodavatelem zkušebních strojů, německou společností 
H & P Mess- und Prüftechnik GmbH. V oblasti měření mikrotvrdosti zastupuje 
renomovaného japonského výrobce široké řady měřící techniky s dlouholetou historií 
sahající až do roku 1875. V portfoliu má pouze jediný, avšak univerzální a vysoce 
kvalitní model mikrotvrdoměru. „C“ na základě smluv o obchodním a servisním 
zastoupení dodává zejména v ČR a v SR. 
 
 
Obr. 7 Sestava pro automatické vyhodnocení vtisku u konkurenta C [18] 
2.14.1.4 Profil konkurenta D 
Posledním z velké trojky japonských výrobců je přední japonský výrobce téměř veškeré 
měřící techniky, kterou si lze představit. Z neveřejných zdrojů máme informaci o tom, 
že své výrobní závody přesunul na rozdíl od svých japonských konkurentů, již dříve do 
zemí třetího světa. Tímto se mu podařilo přijít na trh se zajímavou cenou, avšak 
pochopitelně na úkor kvality.  
 
„D “Česko s.r.o. podniká úspěšně již více jak šest let na českém a slovenském trhu. Při 
svém podnikání se řídí etickými a morálními hodnotami, které jsou obsaženy v samotné 
filosofii „D“. 
 
Společnost byla založena pro technickou podporu, prodej, školení a servis náročné 
měřící techniky z oblasti souřadnicové měřící techniky, přístrojů využívajících 
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zpracování obrazu měřeného předmětu, přístrojů pro měření povrchu, tvaru a tvarových 
úchylek, laser – mikrometrů, optických měřících přístrojů, tvrdoměrů atd. 
2.14.1.5 Profil konkurenta E 
Poslední společností o které se zde budu zmiňovat je světoznámý výrobce „BBB“ 
metalografické techniky z USA. Aby bylo jeho portfolio kompletní, nabízí kromě 
metalografické techniky i mikrotvrdoměrnou techniku. Na českém trhu je zastupován 
společností „E“. 
 
Firma „E“ se od roku 1994 zaměřuje na komplexní dodávky laboratorní techniky pro 
oblast zkoušení materiálů. Konkrétně se jedná o zařízení a spotřební materiál pro 
metalografii, vybrané mechanické zkoušky, optickou mikroskopii včetně potřebného 
software a laboratorního nábytku. Laboratorní nábytek je dodáván pro celou oblast 
použití, tj. i pro chemické laboratoře, pro laboratoře a produkční jednotky ve farmacii, 
biotechnologiích a potravinářství. Firma „E“ vlastní kompletně vybavenou 
metalografickou laboratoř, která slouží pro předvádění a vyzkoušení přístrojů i 
pracovních postupů firmy BBB Ltd. USA a umožňuje zájemcům praktické seznámení s 
nabízenými produkty. 
 
Pracovníci firmy „E“ s.r.o. poskytují poradenské služby v oboru fyzikální metalurgie. 
Firmu vlastní a zároveň v ní pracují majitelé s 25-ti letou zkušeností v oboru 
metalografie, mechanických, creepových, korozních a dalších fyzikálních zkoušek, 
chemických rozborů a komplexního posuzování materiálových veličin z oblasti 









Obr. 8 Sestava pro automatické vyhodnocení vtisku u konkurenta E [18] 
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2.14.2 Rivalita nových konkurentů 
Nově vstupující firmy přinášejí do odvětví novou kapacitu, snahu získat podíl na trhu a 
často i značné zdroje. To může vést ke stlačení cen nebo růstu nákladů, a tím ke snížení 
ziskovosti. Podle Portera existuje šest překážek vstupu do odvětví, jde o úspory 
z rozsahu, diferenciaci produktu, kapitálovou náročnost, přechodové náklady, přístup 
k distribučním kanálům, nákladové zvýhodnění nezávislé na rozsahu. 
 
V poslední době představují hrozbu vstupu především noví „výrobci plagiátoři“ ze zemí 
třetího světa a to převážně z Číny. S těmito přístroji máme své zkušenosti a lze 
konstatovat, že je lepší s těmito výrobci žádnou spolupráci nezačínat. Jedná se o velice 
precizní techniku vyžadující vysoce kvalitní komponenty, které v těchto plagiátech 
nejsou použity. Úroveň poskytovaného servisu byla také velmi špatná, manuály byly 
s chybami a často k jiným typům, chyběl kalibrační certifikát nebo prohlášení shodě 
apod. 
 
V obchodně technologickém odvětví zaměřeném na zkoušení materiálů jsou pro nově 
vstupující firmy dominující především tyto bariéry: 
? Omezený počet výrobců – vstup do odvětví je omezen limitovaným počtem 
světových výrobců, z nichž však většina poskytuje svým dodavatelům 
exkluzivitu, pokud zde však již nemají přímé zastoupení. Někdy se ovšem stane, 
že tuzemská firma zanikne, nebo nesplní obrat ke kterému se zavázala a výrobce 
tak hledá nového „schopnějšího spojence“. 
? Kapitálová náročnost – pokud navážete s výrobcem smlouvu o spolupráci je 
více než pravděpodobné, že se ve smlouvě zavážete kromě minimálního obratu i 
k nákupu demo přístrojů. Ty jsou nezbytné pro aktivní obchodní činnost. Cena 
jejich pořízení je většinou podpořena zvýhodněným discountem a pohybuje se 
v řádech statisíců korun. Je to jednorázová investice pro start projektu. 
? Know how – pro aktivní působení v tomto oboru je nutné mít značné znalosti 
z oblasti nauky o materiálu, které jsou nezbytné pro výběr vhodné metodiky a 
dodržení správných aplikačních postupů. 
? Reference – hrají důležitou roli při výběru a každá firma je nezapomene ve 
svých marketingových aktivitách zdůraznit. Nově vstupující firmy mají situaci o 
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absenci těchto referencí obtížnější a musí podniknout zvýšené úsilí pokud chtějí 
vstupní reference, na které by se dále odkazovali, získat. 
2.14.3 Síla dodavatelů 
Dodavatelé mohou být pro všechna odvětví hrozbou, pokud zvýší ceny nebo sníží 
kvalitu. V obchodní sféře je situace poněkud odlišná než ve výrobní. Čtyři hlavní 
světoví výrobci z nich tři pocházejí z Japonska si navzájem své ceny a eventuelní 
technologická vylepšení bedlivě hlídají. Pravidlem bývá, že každoročně dojde 
k plošnému navýšení cen o 3 až 5%. Nikdo nemá výraznější převahu na světovém trhu a 
proto si žádný z výrobců nemůže diktovat ceny a chovat se jako monopol. Tato technika 
je většinou vyráběna na zakázku a běžný termín dodání je 8 až 12 týdnů. 
V individuálních případech se dá s výrobcem vyjednat kratší termín pokud by to mohlo 
pozitivně ovlivnit výběrové řízení (viz kap. 2.16.7). 
2.14.4 Síla odběratelů 
Síla odběratele je dána jeho velikostí. Velké nadnárodní podniky mívají své obchodní 
oddělení, kde jsou vypláceny lidem prémie za to jako slevu se jim podaří vyjednat. 
Každé zboží, které potřebuje firma pořídit a je v hodnotě nad 40 000 Kč je již 
zařazováno do investic. To znamená, že musí proběhnout i regulérní výběrové řízení, 
kterého by se podle běžných pravidel měli účastnit minimálně tři dodavatelé. Často však 
bývá běžné, že se pořádá několik fiktivních kol výběrového řízení a v každém z nich je 
pro postup do dalšího kola požadována od každého dodavatele další sleva. V mnoha 
případech dochází k nekompromisnímu boji, kde rozhoduje, kromě tradičních faktorů, 
často bohužel pouze výše poskytnuté slevy, pro kterou si odběratel tvrdě šel. 
 
Nejhorší situace je u bezkontaktních teploměrů, kde má jedna značka na tuzemském 
trhu hned několik distribučních kanálů a potom bývá finální cena pro koncového 
zákazníka rozhodující. 
Jako v každém odvětví i zde často figurují špinavé nekalé praktiky jako je korupce u 
obchodního oddělení nebo „nadstandardně přátelské vztahy“ mezi dodavatelem a 
odběratelem. Na Slovensku je situace ještě poněkud horší. Dodávat zde zboží přímo 
finálnímu uživateli je obzvláště u velkých podniků rok od roku těžší, neboť velké firmy 
mají své výhradní dodavatele, kteří samozřejmě požadují okamžitě distributorský 
37 
discount. O ten se potom s koncovým uživatelem podělí. Do některých nabídek na 
Slovensko tak byla nabídnuta navýšená cena, která již kalkulovala s budoucí 
požadovanou slevou. 
 
Výše uvedeným se samozřejmě zhoršuje celková ziskovost odvětví, ale výše obchodní 
marže se pohybuje stále kolem 30 až 40%, takže oproti např. počítačovým 
komponentům, kde je běžná marže 5% , je odvětví i nadále atraktivní. 
2.14.5 Hrozba substitutů 
Příprava metalografických vzorků a následné měření mikrotvrdosti je velmi často 
zaměřeno na měření průběhu tvrdosti od povrchu do jádra. Hloubka chemicko tepelně 
zpracovaných vrstev3 se stanoví z gradientu tvrdosti na příčném výbrusu kolmém 
k povrchu.  
 
Pro přípravu je tedy nutné mít kompletní metalografickou techniku od přesné pily přes 
lis až po brusku s leštičkou a potom ještě mikrotvrdoměr popř. mikrotvrdoměrný 
systém. Celé toto vybavení vyjde v minimální konfiguraci na 1 000 000 Kč a je nutné 
říci, že se jedná o destruktivní zkoušku, která je velice časově náročná. 
 
V současné době byla však jednou firmou ve Švýcarsku, kterou od podzimu minulého 
roku zastupujeme na českém a slovenském trhu, vyvinuta patentovaná technologie 
měření elektrickým odporem, která umožňuje analyzovat hloubku vrstvy nedestruktivně 
na hotovém dílu již za pouhých 30 vteřin. Cena zařízení je cca 700 000 Kč. Do 
budoucna tedy bude zcela jistě představovat aktuální hrozbu substitutu (viz příloha 
P IX).  
2.15 PŘÍPRAVA KONKURENČNÍCH STŘETŮ 
Před zahájením návrhu na získání konkurenční výhody bude nutné získat pokud možno 
veškeré informace o konkurenčních technických parametrech, cenových relacích, 
                                                 
3 Jedná se o cementované, nitridované, nitrocementované nebo karbonitridované vrstvy. Jejich hloubka se 
pohybuje nejčastěji v rozsahu od 0.5 do 1.5 mm a slouží ke zvýšení povrchové tvrdosti při zachování 
houževnatosti jádra. 
38 
dodacích, záručních a servisních podmínkách a základě těchto informací začít přípravu 
konkurenčního vlastního konkurenčního střetu.  
2.15.1 Získání informací o ceně a dodacích podmínkách 
Získání informací o ceně konkurenčních nabídek většinou není možné získat od 
poptávajícího. Obchodní oddělení tyto informace neposkytuje a technický pracovník se 
kterým se vyjednávají funkční podrobnosti, zase tyto informace nemá k dispozici.  
 
Proto jsem zkusil vyzískat informace o cenách několika způsoby. Tím prvním bylo, že 
jsem požádal bývalého spolužáka z fakulty, svého času pracujícího u firmy „D“ na 
pozici vedoucího OŘJ, aby zaslal konkurenčním firmám poptávku s technickým 
zadáním. Po prostudování dostupných technických informací z www stránek a veletrhů, 
jsem totiž vytipoval přímo konkrétní modely, které konkurenti pravděpodobně firmě 
„D“ nabídnou.  
 
Přibližné ceny jsem také získal v minulosti v terénu od některých zákazníků, takže 
hrubou představu o ceně jsem měl, ale bylo nutné ji ověřit z více nezávislých zdrojů a to 
nejlépe přímo od dodavatele. Dalšími nezávislými zdroji byla i výroční zpráva o 
hospodaření z nejmenované univerzity nalezená na internetu. Výroční zpráva 
obsahovala přesné informace o ceně, avšak tyto údaje již nejsou zcela aktuální, neboť se 
vztahovaly k roku 2001. Lze však kalkulovat s kurzem v té době a s obvyklým 
každoročním zvyšováním cen. Retrospektivní porovnávací kalkulací tak můžeme dospět 
poměrně přesně k dnešní ceně. 
 
Některé další informace jsem získal i obratným pokládáním otázek poptávajícímu, který 
již měl v té době konkurenční nabídky na stole. V jednom případě je dokonce nechal při 
jednání na stole, tak abych na ně viděl a odešel. 
 
Získání cenových nabídek touto cestou se podařilo a na základě těchto informací se 
jsem postavil naši vyjednávací pozici v nastávajících výběrových řízeních a navrhl také 
úpravu dosavadních ceníků. 
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Naše cena byla v tehdejším výběrovém řízení velmi atraktivní s ohledem na ceny 
konkurence a u dodavatele se podařilo vyjednat termín dodání šest týdnů, čímž jsme 
poskytli hned dvě konkurenční výhody, které bývají ve výběrovém řízení nejvíce 
bodované. 
2.15.2 Záruční podmínky 
Standardní záruční podmínky bývají u většiny dodavatelů těchto systémů či přístrojů 
12 měsíců. Neřídíme se totiž občanským zákoníkem, který předepisuje 24 měsíců, 
nýbrž obchodním zákoníkem. I zde jsem vycítil možnost vyzískat konkurenční výhodu 
a proto jsem jednal s dodavatelem o možnostech nadstandardní záruční doby. Ten mi ji 
poskytl za drobný příplatek a tak jsem ji zahrnul i do nabídky zdarma a získal tak třetí 
konkurenční výhodu pro nastávající střety. 
2.15.3 Reference 
Většina společností vyžaduje reference a možnost vidět takto techniku v činnosti. 
S ohledem na tuto skutečnost jsme zapůjčili nejvyšší řadu automatického systému a 
prezentovali ji na předchozím ročníku MSV v Brně, kde jsme jej předváděli po celou 
dobu trvání výstavy. Na veletrh jsme přímým dopisem a telefonem pozvali všechny 
potenciální zájemce. Reference ve firmách jsme dosud, vzhledem k čerstvému zahájení 
spolupráce a k novému vstupu této značky na český a slovenský trh, nebyli schopni 
dodat na rozdíl od našich konkurentů. Pokud se však jedná o nadnárodní společnost, je 
možné se pokusit dodat reference například z jejich dceřiných či mateřských společností 
v zahraničí. Po získání první reference potom vzroste naše prestiž na trhu a bude možné 
uplatnit i tuto výhodu. Nyní je zapotřebí zaměřit se na získání prvních referencí a udělat 
pro to maximum i za cenu menšího zisku. 
2.15.4 Překlady 
Poptávající se často informují i na možnost překladu manuálů a softwaru do českého 
jazyka. Jak je na tom konkurence se nepodařilo zjistit, nicméně většina jejich 
dostupných materiálů je v angličtině. Manuály není problém nechat přeložit. 
Software dodávaný společností FFF podporuje japonštinu, angličtinu a korejštinu, 
nicméně je možné přepsat zdrojový textový soubor a tímto způsobem umožnit českou 
lokalizaci. Diakritika je podporována, bude však problém správně pojmenovat všechny 
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funkce, neboť technická česká terminologie v tomto oboru není stanovena technickou 
normou v celém rozsahu. Limitujícím faktorem je omezený počet znaků, které lze do 
určitého pole vložit. Tato možnost zde však je a za určitých omezených podmínek ji 
bude možné ji nabídnout. 
2.15.5 ISO 9001 
Tato norma nebyla při výběrovém řízení požadována a my také nejsme prozatím jejími 
držiteli. Oba naši konkurenti jsou však jejími držiteli včetně třetího konkurenta, který 
nebyl v tomto výběrovém řízení poptán. Do budoucna bude nutné se zaměřit na její 
získání pokud to bude v rámci finančních možností. 
2.15.6 Geologická výhoda 
V některých výběrových řízeních hraje v některých případech menší roli i geologická 
výhoda. Poptávající situováni v určitém kraji dávají někdy (převážně u větších zakázek) 
přednost dodavatelům z téhož kraje. Konkurenti „B“, „C“, „E“ jsou situováni v Praze. 
Konkurent „A“ na jihozápadě Čech a konkurent „D“ v severních Čechách. Vzhledem ke 
zdejší infrastruktuře a dobré dostupnosti po dálnici, se jeví tato výhoda jako drobná a ne 
příliš podstatná. Lze se však o ni zmínit v souvislosti s rychlostí servisu, neboť na 
průjezdnost a bezpečnost dálnice D1 se dá spoléhat rok od roku stále méně. Tato 
zdánlivě nepodstatná výhoda nám však již před rokem a půl umožnila zcela určitě 
rozhodující výhodu ve velkém výběrovém řízení na vybavení univerzitní laboratoře ve 
Zlínském kraji4. Obzvláště u velkých dodávek se totiž předpokládají pravidelné 
návštěvy spojené s preventivními prohlídkami, odstraňováním drobných závad a 
technicko-aplikačním poradenstvím. 
2.15.7 Dodací termíny 
Hrají důležitou roli při získávání bodů ve výběrových řízeních. Běžné dodací termíny 
konkurence jsou u nejvyšších řad 12 až 13 týdnů. Nám se podařilo s výrobcem vyjednat 
dodací termín 6 až 8 týdnů. Kratší dodací termín sice může rozhodnout o konečném 
vítězství, je však třeba mít na paměti, že v kupní smlouvě bývá dovětek o pokutě za 
pozdní dodání. Tento dovětek zdůrazňuje, že v případě našeho prodlení s dodávkou 
zboží jsme povinni zaplatit kupujícímu pokutu ve výši obvykle 0,03 % z ceny 
                                                 
4 Společnost XXX s.r.o. je situována v Jihomoravském kraji. 
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nedodaného zboží za každý den prodlení. Obvykle tam však nebývá definována pokuta 
za nedodání zboží vůbec, proto se v extrémních případech může jevit jako výhodnější 
varianta nedodat zboží vůbec. Zde je však riziko poškození dobrého jména společnosti. 
 
2.16 METODA SWOT 
SWOT analýza je metoda, pomoci které je možno identifikovat silné (ang: Strengths) a 
slabé (ang: Weaknesses) stránky, příležitosti (ang: Opportunities) a hrozby (ang: 
Threats), spojené s určitým projektem, typem podnikání, opatřením, politikou apod. 
Jedná se o metodu analýzy užívanou především v marketingu, ale také např. při analýze 
a tvorbě politik (policy analysis). S její pomocí je možné komplexně vyhodnotit 
fungování firmy, nalézt problémy nebo nové možnosti růstu. Je součástí strategického 
(dlouhodobého) plánování společnosti. 
 
Výčet některých silných stránek: 
? High Tech technologie – nabízené produkty jsou vysoké kvality, většina 
výrobců má své vlastní patenty nebo některou z technologických výhod. 
? Provázanost oborů – umožňuje vytvoření komplexní nabídky na vybavení 
laboratoří a umožňuje vzájemnou podporu projektů. 
 
Výčet některých slabých stránek: 
? Častá fluktuace zaměstnanců – firma se sice honosí logem 17 let zkušeností, 
nicméně je nutné podotknout, že docházelo a dochází k časté fluktuaci 
zaměstnanců. Častou příčinnou je nespokojenost se způsobem vedení a řízení 
společnosti. 
? Absence motivačního bonusů – bývá stanoven plán obratu v každém projektu. 
Tento plán se mi podařilo jeden rok překročit v jednom projektu i o 100%, 
nicméně žádná pochvala a natož odměna mi z toho udělena nebyla. Stejně tak 
jako kolegyně, která stanoveného obratu zdaleka nedosáhla, nebyla nijak 
postižena. Tento způsob je naprosto demotivující a samozřejmě přispívá 
k nespokojenosti těch, kteří se snaží něčeho dosáhnout. Kritikou se však nešetří, 
pokud se ho nedaří plnit podle tabulek. 
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5? Absence delegování pravomocí  - téměř všechny rozhodovací podléhají 
schvalování ředitele, kterému potom některé věci ke schválení leží na stole i 
několik týdnů. Rád by měl dohled nade vším, ale nezvládá to (i díky tomu, že 
priority důležitosti mají často obrácené pořadí než by měly) a tak je tento systém 
zcela neefektivní a značně pomalý.  
? Lpění na vysoké marži –vedení lpí na vysoké marži a zastává názor, že sleva je 
pouze snížení zisku (více v kap. 2.9). 
? Zbytečně velké a drahé prostory - (více v kap. 2.12) 
?  
Výčet některých příležitostí: 
? Zavedení ISO 9001 - (více v kap. 2.16.5) 
? Vytvoření nových trhů – jeden z cílů předkládaného řešení 
? Reference u nejvýznamnějších výrobců - (více v kap. 2.16.3) 
 
Výčet některých hrozeb: 
? Oslabování koruny – oslabování koruny vůči měnám jako je CHF, JPN, 
USD logicky nutí zdražovat a neustále hlídat kurzy. Nabídky se vystavují na 
dobu 30 dní, po vystavení objednávky následuje doba na uzavření kupní 
smlouvy a pak ještě záleží jak rychle se zaplatí faktura dodavateli. Za tu 
dobu se může kurz pohnout tak, že z původně počítané marže 30% zůstane 
po uzavření obchodu 15% 
? Nedůvěra k novým nezavedeným značkám – český trh je v této oblasti 
poměrně konzervativní a prosadit se s novou značkou je obtížné. 
? Odběratelé z automobilového průmyslu – vysoká provázanost 
s momentálně stagnujícím automobilovým průmyslem představuje značné 
problémy a nutnost hledat nové odběratele. 
? Nekalé konkurenční praktiky – jako v každém odvětví i ze může panovat 
korupce a „nadstandardně přátelské vztahy“ mezi dodavatelem a 
odběratelem 
                                                 
5 Centrální plánování 
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Obr. 8 SWOT diagram vytvořený v trial verzi programu SmartDraw 2009 
 
2.17 DEFINOVÁNÍ PROBLÉMŮ A CÍL DIPLOMOVÉ PRÁCE 
Problémů naznačených v předchozích odstavcích je celá řada, nicméně tím 
nejpalčivějším je po změně nespolehlivého dodavatele naše poměrně svízelná pozice na 
trhu. Ta je způsobena tím, že startujeme s novou neznámou značkou oproti těm 
zavedeným na trhu. Technické parametry a cenové relace mikrotvrdoměrů všech 
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preferovaných značek jsou značně blízké. Možnou roli hraje i to, že tři ze čtyř výrobců 
jsou situováni v Japonsku a obchoduje se tudíž s japonským jenem.  
 
Po důkladné úvaze jsem dospěl k názoru, že pro zásadní obrat našeho dosud ne příliš 
významného postavení na trhu bude nutné odpoutat se od dosavadního čistě obchodního 
zaměření se zahraničními produkty na tuzemsko slovenském trhu. Pro výraznější 
úspěchy v tomto velmi konkurenčně těsném segmentu bude nutné začít se podílet na 
vývoji zcela nového řešení, které by bylo prvním a tudíž unikátním produktem tohoto 
druhu na českém trhu s vizí získání vyššího tržního podílu na úkor stávajících 
zahraničních řešení a následné expanze i na zahraniční trhy. 
 
Pro úspěch celého projektu však bude nutné zahájit nutnou spolupráci s dalšími 
kooperujícími subjekty, kterým bychom mohli pro výzkum a vývoj nabídnout naše 
dlouholeté technické know-how v tomto oboru. 
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3 TEORETICKÁ VÝCHODISKA ŘEŠENÍ PROBLÉMU 
3.1 VYMEZENÍ POJMU „KONKURENCESCHOPNOST“ 
Nezbytnou podmínkou pro analýzu konkurenceschopnosti a jejích zdrojů je správné 
vymezení tohoto pojmu. Právě to je však největší problém. Asi jen velmi těžko bychom 
v dnešní ekonomii hledali vágnější pojem. Definicí konkurenceschopnosti proto existuje 
nepřeberné množství, což bezesporu souvisí také s celou řadou referenčních úrovní, 
vůči nimž ji vztahujeme, případně s časovým intervalem, v němž ji hodnotíme. Jak 
upozorňují Cellini a Soci (1997), už samotný sémantický výklad slova 
konkurenceschopnost je komplikovanou záležitostí. Zpravidla totiž neexistuje 
respektovaný lingvistický výklad podstatného jména konkurenceschopnost, a to ani v 
nejznámějších slovnících angličtiny, kde je jsou definovány pouze adjektivum 
competitive, sloveso to compete a substantivum competition. Naopak substantivum 
competitiveness je definováno pouze jako odvozené slovo. Etymologicky má 
konkurenceschopnost původ patrně v latinském cumpetere. Sloveso petere, ačkoliv má 
význam jisté akce, neznamená nic konfliktního. Ba naopak, jeho význam je spíše v 
intencích jisté spolupráce. Předložka cum potom nikterak neovlivňuje význam slovesa. 
Jak bude patrné z následujících částí, právě nejasný lingvistický výklad je velmi 
symptomatický pro definování konkurenceschopnosti, neboť zásadní nesoulad mezi 
různými definicemi jde právě po linii toho, zdali je v pozadí nějaký souboj mezi aktéry 
nebo není. [15] 
 
3.2 STRATEGIE JAKO NEZBYTNÁ SOUČÁST ROZVOJE PODNIKU 
Moderní definice chápe strategii jako připravenost podniku na budoucnost. Ve strategii 
jsou stanoveny dlouhodobé cíle podniku, průběh jednotlivých strategických operací a 
rozmístění podnikových zdrojů nezbytných pro splnění daných cílů tak, aby tato 
strategie vycházela z potřeb podniku, přihlížela ke změnám jeho zdrojů a schopností a 
současně odpovídajícím způsobem reagovala na změny v okolí podniku. [4] 
 
Formulací poslání podnik vlastně zdůvodňuje oprávněnost své existence, hlásí se k 
podnikové filozofii zahrnující obecné cílové představy, ze kterých vychází účel 
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podnikání a základní hodnoty podniku. Nejsou vysloveny měřitelné cíle, pouze 
orientace a postoje. [8] 
 
Doporučuje se, aby stanovené cíle byly SMART, což jsou zkratky počátečních písmen 
anglických výrazů, které vyjadřují požadované vlastnosti cílů : 
 
S = stimulating = cíle musí stimulovat k dosažení co nejlepších výsledků. 
M = measurable = dosažení či nedosažení cíle by mělo být měřitelné. 
A = acceptable = cíle by měly být akceptovatelné i ze strany těch, kdo jej budou plnit. 
R = realistic = reálné, dosažitelné 
T = timed = určené v čase. [3] 
63.3 DEVATERO PRO ÚSPĚCH STRATEGIE PODLE M. E. PORTERA  
1. Před vstupem do 21.století musí mít podnik jasné vize a strategie. Viditelně 
odlišené a jedinečné, aby navrhly něco jiného, než jejich soupeři. Nestačí to co 
děláme dělat lépe – je třeba, abychom to co děláme dělali jinak. 
2. Strategie je pro daný podnik jedinečná a nelze ji opakovat. 
3. Cílem strategie je budování jedinečného postavení firmy v rámci oboru 
v souladu s předpokládaným vývojem oboru. 
4. Potřeba změny strategie nastává vždy, když dojde ke změně zákaznických 
potřeb, nebo když se produkt neodlišuje od ostatních. 
5. Zdrojem konkurenční výhody není nové technologie vynalézat, ale je to 
schopnost nové technologie aplikovat. 
6. I malé a střední podniky si musí budovat postavení předního světového výrobce 
v jednom konkrétním segmentu. 
7. Vývoj globalizace klade důraz na specifikaci. 
                                                 
6 Michael E. Porter je mimořádným profesorem podnikového řízení na Harvard Bussiness School a 
jedním z předních odborníků v oboru konkurenční strategie a mezinárodní konkurence schopnosti. Již 
dlouho je v tomto oboru považován za největší světovou autoritu. Porter studoval na Princetonu a na 
Harvardu, kde jeho doktorská práce na téma podnikové ekonomiky získala prestižní Wellsovu cenu. Dnes 
je členem správních rad několika podniku a ve strategických otázkách konzultantem a mezinárodně 
uznávaným lektorem předních podniků a vládních orgánů celého světa. Články Michaela Portera se 
pravidelně objevují v odborných časopisech o podnikání a ekonomice a příležitostně píše sloupky pro 
Wall Street Journal. Jeho bestsellery na téma konkurenční strategie a konkurenčních výhod jsou na 
špičkových školách podnikového řízení povinnou četbou. [9] 
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8. Vlády musí změnit svůj přístup ke strategickému plánování (inovace, podpora 
nových generací technologií). 
9. Podniky by měly plánovitě vytvářet inovační prostředí, aby tak neučinila 
konkurence. [9] 
3.4 MIKROEKONOMICKÉ POJETÍ KONKURENCE 
Konkurence dle slovníku cizích slov představuje soupeření, soutěžení, případně 
hospodářskou soutěž. Z uvedeného je zřejmé, že pojem konkurence má širší záběr, a to 
nejen ekonomický, ale rovněž sociální, kulturní, etický, sociální, politický atd. 
V podnikání nelze opomíjet žádný zorný úhel konkurence, přestože ekonomické 
hledisko je stěžejní. [16]  
 
Konkurence mezi nabídkou a poptávkou - výrobci, kteří vystupují na straně nabídky,  
chtějí prodat to, co vyrobili, s co největším ziskem. Spotřebitelé, kteří tvoří poptávku,  
chtějí v co nejvyšší možné míře uspokojit své potřeby nákupem zboží.  
 
Konkurence na straně poptávky - je odrazem střetávání zájmů jednotlivých 
spotřebitelů vstupujících na trh. Každý spotřebitel chce nakoupit co nejvíce zboží co 
nejlevněji. Význam této konkurence roste zejména v situaci, kdy poptávka převyšuje 
nabídku.  
 
Konkurence na straně nabídky - každý výrobce přichází na trh se snahou prodat co 
největší množství svých výrobků, které mu umožní maximalizovat jeho zisk. Význam 
této konkurence roste v situaci, kdy nabídka převyšuje poptávku.  
 
Cenová a necenová konkurence - podstata cenové konkurence spočívá ve zdánlivě 
nesmyslném dobrovolném snižování ceny zboží ze strany výrobců. Jejich výrobky 
budou levnější než výrobky konkurentů, a tím budou pro spotřebitele přitažlivější. 
Druhou formou je necenová konkurence. Jejím cílem je přilákání poptávky jinými 
metodami např. růstem kvality svých výrobků, ale také reklamou, obalovou technikou, 




Konkurence dokonalá a nedokonalá  
DK - základním předpokladem dokonalé konkurence jsou naprosto rovné podmínky pro 
všechny její účastníky. Jedná se o volný vstup do odvětví, stejná míra informovanosti, 
mnoho výrobců na trhu jednoho výrobku, výrobek musí být zcela homogenní. Výrobce 
nemůže ovlivnit ani tržní cenu produkce. DK tedy bezprostředně zainteresovává 
výrobce na vyhledávání úspor. 
NK - ekonomická teorie rozlišuje tyto typy: 
 
Monopolistická konkurence (velká skupina) - jde opět o trh jednoho výrobku s mnoha 
výrobci, na který je volný vstup. Produkt je ale diferencovaný. Začínají se prosazovat 
všechny formy cenové a necenové konkurence, začíná boj o zákazníka. 
? Oligopol (malá skupina) - přístup do odvětví je omezen a na trhu je jen několik 
málo výrobců. Ceny jsou vyšší než v podmínkách dokonalé nebo 
monopolistické konkurence. Oligopolní výrobci nutí spotřebitele kupovat za 
vyšší cenu, protože mají možnost omezovat nabídku a tím nutit spotřebitele, aby 
za zboží, kterého je na trhu méně, platil vyšší cenu. Konkurence se odehrává 
převážně v necenové oblasti. 
? Monopol - v odvětví zůstává jediný výrobce určitého výrobku, který získává 
absolutní moc nad spotřebitelem. Existence monopolu znamená faktickou 
likvidaci konkurence na straně nabídky a ochromené působení tržního 
mechanismu musí být doplněno státní regulací. [2] 
3.5 PORTERŮV PĚTIFAKTOROVÝ MODEL 
V současnosti prozíravé firmy zřizují a využívají různé systémy sběru informací o 
svých konkurentech. Základní přehled o konkurenci v celém konkurenčním prostředí 
lze získat provedením analýzy konkurenčního prostředí pomocí Porterova 5-ti 
faktorového modelu, který vnímá celé tržní prostředí jako prostředí konkurenční. 
Úkolem managementu je analyzovat tyto síly a navrhnout vhodný postup, jak proti 
těmto silám účinně působit či jak se jim efektivně bránit. Tento model patří mezi často 
používané nástroje analýzy oborového okolí podniku. Model vychází z předpokladu, že 
strategická pozice podniku působícím v určitém odvětví je především určována 
působením pěti základních činitelů : 
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? Vyjednávací silou zákazníků (bargaining power of buyers) 
? Vyjednávací silou dodavatelů (bargaining power of suppliers) 
? Hrozbou vstupu nových konkurentů (threat of entry) 
? Hrozbou substitutů (threat of substitutes) 
? Rivalitou podniků působících na daném trhu (competitive rivalry within 
industry) [3] 
 
Obr. 9 Pět sil konkurence podle Portera [6] 
3.6 GENERICKÉ KONKURENČNÍ STRATEGIE 
Ústřední otázkou v konkurenční strategii je relativní postavení podniku uvnitř jeho 
odvětví. Postavení, které podnik získá, rozhoduje o tom, zda jeho výnosnost bude nad 
nebo pod odvětvovým průměrem. Podnik, který dokáže získat dobré postavení, může 
dosahovat vysokou míru zisku, i když struktura odvětví je nepříznivá a průměrná 
výnosnost odvětví je proto skromná. 
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Nezbytným základem nadprůměrného výkonu je nakonec, jak ukázala zkušenost, 
dlouhodobě udržitelná konkurenční výhoda. I když podnik může mít nesčetné 
množství silných a slabých stránek při srovnání s jeho konkurenty, existují dva základní 
typy konkurenční výhody, kterou může daný podnik mít: nízké náklady nebo 
diferenciaci. 
 
Tyto dva základní typy konkurenční výhody spolu s rozsahem činností, pro které se je 
podnik snaží získat, vedou ke třem generickým strategiím pro dosažení nadprůměrné 
výkonnosti daném odvětví: vůdčí postavení v nízkých nákladech, diferenciace a 
fokus. Fokální strategie má dvě varianty, soustředění pozornosti na náklady a 
soustředění pozornosti na diferenciaci. 
 
Každá z těchto generických strategií znamená zásadně odlišnou cestu ke konkurenční 
výhodě, přičemž spojuje volbu typu hledané konkurenční výhody s rozsahem 
strategického cíle, ve kterém se má konkurenční výhody dosáhnout. Strategie vůdčího 
postavení v nízkých nákladech a strategie diferenciace hledají konkurenční výhodu 
v široké řadě segmentů odvětví, kdežto fokální strategie soustřeďují pozornost na 
výhodu nízkých nákladů (cost focus) nebo na diferenciaci (differencation focus) 
v některém úzkém segmentu. Specifická opatření potřebná k realizaci každé z těchto 
generických strategií se do odvětví k odvětví velmi různí, právě tak jako se různí 
vhodné strategie v daném odvětví. I když však výběr a realizace generické strategie 
zdaleka nejsou jednoduché, představují logické cesty ke konkurenční výhodě, které 
musejí být v každém odvětví prozkoumány. [6] 
 
Základem pojetí generických strategií je myšlenka, že konkurenční výhoda je jádrem 
každé strategie a že dosažení konkurenční výhody vyžaduje, aby podnik provedl výběr. 
Jestliže totiž daný podnik má dosáhnout konkurenční výhody, musí si vybrat typ 
konkurenční výhody, o kterou bude usilovat, a rozsah, v němž ji chce získat. Být „ vším 
pro všechny lidi“ je recept pro strategickou průměrnost a podprůměrnou výkonnost, 
protože to často znamená, že daný podnik vůbec žádnou konkurenční výhodu nemá. [5] 
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3.6.1 Vůdčí postavení v nízkých nákladech 
Vůdčí postavení v nízkých nákladech je asi nejjasnější z těchto tří generických strategií. 
V ní si podnik stanoví, že se stane ve svém odvětví všeobecně známým výrobcem 
s nízkými náklady. Tento podnik má široký rozsah činnosti a působí v mnoha 
segmentech, může dokonce působit v příbuzných odvětvích – šíře činnosti podniku je 
často pro jeho výhodu nízkých nákladů důležitá. Zdroje výhody nízkých nákladů jsou 
rozličné a závisejí na struktuře daného odvětví. Mohou být mezi nimi snaha o úspory 
velkovýroby, patentovaná technologie, výhodnější přístup k surovinám a jiné faktory. 
Například ve výrobě televizorů vyžaduje vůdčí postavení v nízkých nákladech efektivní 
velikost zařízení pro výrobu obrazovek, nízkonákladový design, automatizovanou 
montáž a celosvětové měřítko pro amortizaci nákladů na výzkum a vývoj (R&D). 
V ostrahových službách vyžaduje výhoda nízkých nákladů mimořádně nízkou režii, 
hojný zdroj pracovních sil s nízkými náklady na ně a efektivní výcvikové metody a 
postupy vzhledem k vysoké fluktuaci zaměstnanců. Status výrobce s nízkými náklady 
vyžaduje více než pouhé sledování křivky postupu získávání potřebných znalostí. 
Výrobce s nízkými náklady musí najít a využít všechny typické, že prodávají standardní 
výrobek nebo výrobek bez jakýchkoli parádiček a kladou značný důraz na to, aby 
sklízeli velký zisk z velkovýroby nebo z absolutní výhody nízkých nákladů ze všech 
zdrojů. 
 
Jestliže si podnik dokáže získat a udržet vůdčí postavení v nákladech, pak bude ve svém 
odvětví podnikem s nadprůměrným výkonem za předpokladu, že bude docilovat cen, 
jež jsou v daném odvětví průměrem nebo blízko průměru. Při stejných cenách nebo při 
nižších cenách než mají konkurenti se podniku s nejnižšími náklady promítne jeho 
nízkonákladové postavení do vyšších zisků. Podnik s nejnižšími náklady však nemůže 
ignorovat základy diferenciace. Jestliže kupující nebudou pociťovat jeho výrobek jako 
srovnatelný nebo přijatelný, bude podnik s nejnižšími náklady nucen snížit ceny hodně 
pod úroveň cen konkurentů, aby získal odbyt. Toto může úplně vymazat výhody 
plynoucí z jeho příznivého postavení v nákladech. Společnosti Texas Instruments (ve 
výrobě hodinek) a Northwest Airlines (v letecké dopravě) jsou dvě firmy s nízkými 
náklady, které padly do této pasti. Společnost Texas Instruments nedokázala překonat 
své nevýhodné postavení v diferenciaci a vzdala se výroby hodinek. Společnost 
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Northwest Airlines zjistila svůj problém včas a podnikla velké úsilí k zlepšení 
marketingu služeb pro cestující i služeb pro své cestovní agentury, aby učinila svůj 
výrobek srovnatelnějším s výrobky svých konkurentů. 
 
Má-li podnik s nejnižšími náklady dosahovat nadprůměrného výkonu, musí ve vztahu 
k svým konkurentům dosáhnout parity nebo proximity v základech diferenciace, i když 
se, pokud jde o konkurenční výhodu, opírá o své vůdčí postavení v nízkých nákladech. 
Parita v základech diferenciace dovoluje podniku s nejnižšími náklady přeměnit svou 
výhodu nízkých nákladů přímo do zisků vyšších, než mají konkurenti. Proximita 
v diferenciaci znamená, že snížení ceny nutné k získání přijatelného podílu na trhu 
neznehodnocuje nákladovou výhodu podniku nejnižšími náklady. Tato firma pak 
dosahuje nadprůměrných zisků.  
 
Logika strategie vůdčího postavení v nízkých nákladech obvykle vyžaduje, aby daná 
firma byla skutečně firmou s nejnižšími náklady, nikoli jen jednou z několika firem, 
které o toto postavení soupeří. Podnik, který ve statistické tabulce nákladovosti patří do 
dolní čtvrtiny podniků s nízkými náklady, i když nemá náklady nejnižší, bude obvykle 
stále ještě dosahovat nadprůměrných zisků. Takováto situace existuje v hliníkovém 
průmyslu, kde je schopnost přidat další nízkonákladovou kapacitu omezena dostupností 
nízkonákladové energie, bauxitu a infrastruktury. 
 
Mnohé firmy se dopustily vážných strategických chyb právě tím, že toto nerozpoznaly. 
Když existuje více firem než jedna usilujících o prvenství v nejnižších nákladech, 
soupeření mezi nimi je obvykle dravé, protože každý kousíček podílu na trhu je 
pokládán za rozhodující. Pokud jedna firma nedokáže získat prvenství v nejnižších 
nákladech a „přesvědčit“ ostatní, aby svou strategii opustily, mohou být důsledky pro 
výnosnost (a dlouhodobou strukturu odvětví) katastrofální, jak tomu bylo v řadě 
petrochemických odvětví. Vůdčí postavení v nejnižších nákladech je tedy strategií, 
která obzvláště závisí na preventivních zábranných akcích, ledaže by nějaká 
významná technologická změna dovolila podniku zásadně změnit jeho postavení 
z hlediska nákladů. [6] 
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3.6.2 Diferenciace 
Druhá generická strategie je diferenciace. Při strategii diferenciace usiluje podnik, aby 
byl ve svém odvětví jedinečný v některých dimenzích, jež kupující velmi oceňují. 
Pečlivě si vybere jednu nebo více vlastností (výrobku nebo služeb), které mnoho 
kupujících v daném odvětví vnímá jako důležité, a vybuduje si jedinečné postavení, aby 
mohl tyto potřeby uspokojovat. Za svou jedinečnost je odměněn vyšší cenou. 
 
Prostředky k dosažení diferenciace jsou každému odvětví vlastní. Diferenciace se může 
zakládat na samotném výrobku, na distribučním systému, jímž se prodává na 
marketingovém přístupu a na široké škále dalších faktorů. Např. v odvětví stavebních 
strojů na zařízení je diferenciace firmy Caterpillar Tractor založena na dlouhé životnosti 
výrobků, na servisu, na rychlé dosažitelnosti náhradních dílů a na vynikající síti 
obchodních zástupců. V odvětví kosmetiky se diferenciace stále více zakládá na 
příznivém mínění o výrobku u veřejnosti (product image) a na vhodném umístění 
prodejních pultů v odchodech. Podnik, který dokáže diferenciace dosáhnout a trvale si ji 
udržet, bude mít ve svém odvětví nadprůměrné zisky, jestliže částka, o kterou je jeho 
cena vyšší (price premium), převyšuje mimořádné výlohy vynaložené na to, aby byl 
jedinečným. Podnik usilující o diferenciaci musí proto vždy hledat takové způsoby 
diferenciace, které vedou k cenové prémii vyšší, než jsou náklady na diferenciaci. 
Podnik usilující o diferenciaci nemůže nebrat v úvahu své postavení v oblasti nákladů, 
protože výrazně horší postavení v nákladech zbaví jeho vyšší ceny účinností. Proto se 
podnik usilující o diferenciaci snaží dosáhnout ve vztahu ke svým konkurentům parity 
nebo proximity ve výši nákladů tím, že snižuje náklady ve všech oblastech, které nemají 
vliv na diferenciaci.  
 
Logika diferenciační strategie vyžaduje, aby si podnik vybral pro svou diferenciaci 
vlastnosti výrobků nebo služeb (atributy), které jsou odlišné od atributů jeho soupeřů. 
Podnik musí být skutečně v něčem jedinečný nebo musí být vnímán jako jedinečný, má-
li docílit vyšší ceny. Avšak na rozdíl od vůdčího postavení v nízkých nákladech může 
existovat v daném odvětví více než jedna úspěšná diferenciační strategie, jestliže zde 
existuje řada atributů, které kupující v široké míře oceňují. [6] 
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3.6.3 Fokus 
Třetí generická strategie je fokus. Tato strategie je zcela odlišná od ostatních, protože 
spočívá ve výběru úzkého rozsahu konkurence uvnitř daného odvětví. Podnik s 
fokální strategií si vybere jeden segment nebo skupinu segmentů v tomto odvětví a 
přizpůsobí svou strategii přesně tomu, aby sloužila jen těmto, nikoli jiným segmentům. 
Tím, že podnik co nejvíce rozvíjí svou strategii z hlediska cílových segmentů, snaží se 
získat konkurenční výhodu ve svých cílových segmentech, i když nebude mít 
konkurenční výhodu celkovou. 
 
Fokální strategie má dvě varianty. Při nákladové fokální strategii (cost focus) usiluje 
podnik ve svém cílovém segmentu o výhodu nejnižších nákladů, kdežto při 
diferenciační fokální strategii o diferenciaci. Obě varianty fokální strategie spočívají na 
rozdílech mezi segmenty, na něž podnik koncentroval svou pozornost, a jinými 
segmenty v daném odvětví. Cílové segmenty buď musí mít kupce s neobvyklými 
potřebami, anebo se musí výrobní a dodací systém, který nejlépe slouží cílovému 
segmentu, odlišovat od systému jinými segmentů daného odvětví. Nákladová fokální 
strategie využívá rozdílů v chování nákladů v některých segmentech, kdežto 
diferenciační fokální strategie vychází ze speciálních potřeb kupujících v určitých 
segmentech. Takovéto rozdíly znamenají, že tyto segmenty jsou nevalně obsluhovány 
široce zaměřenými konkurenty, které jim poskytují své služby v téže době, kdy je 
poskytují jiným. Podnik s fokální strategií může tedy získat konkurenční výhodu tím, že 
se bude těmto segmentům věnovat plně a výhradně. Šíře předmětu zájmu ovšem závisí 
na míře zájmu, ale podstatou fokální strategie je využít odlišnosti předmětu úzkého 
zájmu od ostatního odvětví. 
 
Podnik s fokální strategií využívá toho, že široce zaměření konkurenti nedosahují ani v 
jednom, ani v druhém směru optimálního výkonu. Konkurenti mohou potřeby určitého 
segmentu uspokojovat nedostatečně, což otvírá možnosti pro diferenciační fokální 
strategii. Široce zaměření konkurenti však mohou potřeby daného segmentu 
uspokojovat nadměrně, což znamená, že na služby pro něj vynakládají vyšší náklady, 
než je nutné. Zde se pak naskýtá nákladové fokální strategii příležitost, aby v takovémto 
segmentu právě jen uspokojovala tyto potřeby a nic víc. Jestliže segment, který si 
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podnik s fokální strategií svolil, není odlišný od jiných segmentů, pak fokální strategie 
nebude mít úspěch. Např. v nealkoholických nápojích soustředila společnost Royal 
Crown svůj zájem na cola nápoje, ačkoli Coca-Cola a Pepsi mají široký sortiment 
příbuzných výrobků s mnoha aromatizovanými nápoji. Segment společnosti Royal 
Crown však mohou Coke a Pepsi obsluhovat v téže době, kdy poskytují své služby 
jiným segmentům. Coke a Pepsi mají tudíž v segmentu coly nad společností Royal 
Crown konkurenční výhodu v důsledku úspor plynoucích z toho, že mají širší sortiment. 
 
Jestliže nějaká firma může získat vůdčí postavení v nejnižších nákladech (ohniskem 
zájmu jsou náklady) nebo diferenciaci (ohniskem zájmu je diferenciace) a daný segment 
je strukturálně přitažlivý, pak bud mít tyto firmy s fokální strategií ve svém odvětví 
nadprůměrný výkon (zisk). Strukturální přitažlivost segmentu je nutnou podmínkou, 
protože některé segmenty v daném odvětví jsou mnohem méně výnosné než jiné. Často 
existuje v daném odvětví prostor pro několik dlouhodobě udržitelných fokálních 
strategií za předpokladu, že si firmy s fokální strategií vyberou odlišné cílové segmenty. 
Většina odvětví má velmi rozmanité segmenty. Každá z nich, který se vyznačuje 
odlišnou potřebou kupujících nebo odlišným optimálním výrobním nebo dodacím 
systémem je kandidátem pro fokální strategii. [6] 
3.6.4 Očekávaná reakce konkurenta 
Každý konkurent má určitou filozofii podnikání, vnitřní kulturu a určité přesvědčení.  
Většina konkurenčních firem patří do jedné z následujících kategorií:  
 
Laxní konkurent - nereaguje rychle na výrazně na pohyb či atak konkurence. Pro 
takovou reakci může být řada důvodů. Laxní konkurenti se mohou domnívat, že jim 
jejich zákazníci zůstanou věrní.  
 
Vybíravý konkurent - odpovídá pouze na určité formy útoku a ostatních si nevšímá. 
Může reagovat na snížení ceny, ale nemusí se zabývat propagační kampaní konkurenta, 
kterou nepokládá za nebezpečnou.  
 
Konkurent tygr - reaguje rychle a důrazně na jakékoli ohrožení svého teritoria. Není 
radno atakovat takového konkurenta, neboť ten má ve zvyku bojovat až do konce.  
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 Stochastický konkurent - nevykazuje předvídatelný způsob reakce. Někdy zareaguje a 
jindy ne - vždy podle situace. Takto se chová mnoho malých firem. Pokud mají pocit, 
že se jim to vyplatí, vyrážejí do opatrných útoků. [14]  
3.7 NOVÝ POHLED NA KONKURENČNÍ STRATEGII 
3.7.1 Úskalí strategického myšlení 
Každá strategie je jedinečná právě pro daný podnik a nelze ji opakovat. 
 
Úskalí č. 1 – chybné přesvědčení podniků, že jediný nový způsob, jak zvítězit, je získat 
největší tržní podíl. 
 
Úskalí č. 2 – chybné přesvědčení, že by všechny podniky měly zkracovat dobu na 
přípravu výroby a urychlovat zavádění svých výrobků na trh. Ani toto obecně neplatí. 
[9] 
3.7.2 Principy dobré strategie 
1. Svým jednání by podnik měl aktivně přetvářet a nově definovat svůj obor. Je důležité 
utvářet podobu konkurence a vzít osud do vlastních rukou. 
 
2. Podnik musí mít dobrou strategii, odlišnou od ostatních, což jej staví do jedinečné 
pozice. Podnik nemůže být pro všechny vším a být přitom úspěšný. Podnik se musí 
rozhodnout, jakou konkrétní hodnotu chce zajišťovat a komu ji poskytovat. 
 
3. Vše co budete dělat by mělo být jedinečné tak, aby to nebylo možné bez velkých 
nákladů imitovat. 
 
4. Dobrá strategie vychází ze strukturálního vývoje oboru. [9] 
3.7.3 Jak se přizpůsobit změnám 
Změna je základním faktorem potřeb zákazníků i činnosti podniku k uspokojení potřeb 
zákazníků. Změny musí zajišťovat, aby podnik nezaostával svými službami za 
konkurencí. 
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 Je-li však konkurence jen závodem, který má ukazovat, kdo umí poskytovat služby lépe, 
zvrhne se takový konkurenční boj do boje sebezničujícího. Cílem změny musí být jiný, 
než ostatní. 
 
Změna musí vést k jedinečnosti. Kontinuitu vývoje a rychlé změny je třeba dobře 
sloučit. Okamžik nutné změny konkurenční strategie nastává tehdy, když dojde 
k posunu zákaznických potřeb, nebo když se produkt neodlišuje od ostatních. [9] 
3.7.4 Význam inovací 
Dnes již končí paradigmata o schopnosti udržet si konkurenční výhodu prostřednictvím 
levných pracovních sil, nebo úsporou hromadné výroby. 
 
V současné době, aby byl podnik dlouhodobě úspěšný, musí mít svoji strategickou vizi 
a cíl. V rámci těchto mantinelů neustále inovuje a modernizuje. [9] 
3.7.5 Úloha technologie 
Není samozřejmostí že ten, kdo přijde na trh jako první s novou technologií, na tomto 
trhu vyhraje. Zdrojem výhody je, takže hlavně schopnost novou technologii aplikovat. 
[9] 
3.7.6 Strategie pro malé podniky 
Malá firmy musí být v postavení, které je jen těžce nahrazuje, nebo které konkurence 
nebude chtít napodobit. I malé a střední podniky si musí budovat postavení předního 
světového výrobce v jednom konkrétním segmentu. [9] 
3.7.7 Nové pojetí globalizace 
Podnik musí hledat zdroje vstupů v nejlevnějších lokalitách po celém světě a budovat 
své závody v zemích s nejlevnější pracovní silou. Dříve bylo důležité, jak je firma 
veliká. Dnes je důležité, jak veliké je příslušné seskupení, jeho sítě a infrastruktura 
(dodavatelé, podpůrné podniky,...) Takový vývoj globalizace klade důraz na 
specializaci. [9] 
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3.7.8 Nové zaměřování ekonomik 
Existenci nového paradigmatu konkurence si musí nejdříve uvědomit vlády. Musí 
podporovat nová východiska přístupu ke konkurenční strategii: 
 
1. význam inovací a modernizace 
2. význam specializace není  
 
Vláda musí podniky tlačit k technologiím nových generací, místo toho, aby setrvávaly u 
generací minulých. [9] 
3.7.9 Strategie podniků pro 21. století 
Úspěšné budou ty podniky, které budou schopné rychle se učit, chápat situaci. Budou se 
více svojí organizací práce blížit univerzitám. Podmínkou je vytvořit v podniku 
prostředí, které nebrání změnám, ale naopak změny očekává. Podniky by měly přispívat 
k nastartování procesů a nečekat, že to udělá někdo jiný. [9] 
3.8 KRITERIA ROZVOJE PODNIKÁNÍ 21. STOLETÍ 
1. Neřiďte se pravidly převládajícími ve vašem oboru! 
Vytyčte si svá vlastní pravidla a přinuťte ostatní, aby vás následovali. Vytvořte nový 
konkurenční prostor; bitvy o statické trhy jsou minulostí. 
 
2. Inovuj, nebo nepřežiješ! 
Vytvořte vědomé strategie a mechanismy podporující neustálé inovace. jednoduše 
nemáte nárok usnout na vavřínech; nejúspěšnější podniky neustále inovují a překonávají 
samy sebe. 
 
3. Prozkoumejte svůj podnik, najděte skrytá strategická aktiva a vytěžte 
z nich, co se dá. 
Výjimečné společnosti nacházejí potenciál tam, kde ho ostatní přehlédli, a umějí jej 
uvolnit a vytěžit. Někdy jsou skryté hodnoty uvnitř podniku, jindy vně. Ať je to jakkoli, 
skutečný inovátor je objeví nebo si je vytvoří. 
 
4. Zaměřte se na rychlost a akceschopnost.  
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Analýzy a rozbory jsou pěkné a užitečné, ale bez realizace se nikam nedostanete – a 
měli byste si raději pospíšit. V dnešním světě je mnohem lepší jít z 80 procent správnou 
cestou a jít rychle než mít 100% jistotu, ale mít tříměsíční zpoždění.  
 
5. Buďte proaktivní a experimentujte.  
Doby, kdy jste mohli spoléhat na velikost a pověst svého podniku a čekat, až vám 
příležitost spadne do klína, jsou pryč. Musíte vyrazit do útoku a dát věci do pohybu.  
 
 
6. Bořte hranice.  
 „Virtuální“ společnosti 21. století překračují interní hranice, které tak často dělí interní 
zaměstnance, oddělení a odbory. Také hranice mezi vnějšími podniky a jejich 
dodavateli, zákazníky a někdy dokonce i konkurenty se povážlivě kymácejí.  
 
7. Neustále využívejte všech svých zaměstnanců a všeho, co umějí. 
Profesoři obchodních univerzit na Harvardu, Stanfordu a INSEAD (ve Francii) to 
nazývají „posílením pravomocí“. Běžní smrtelníci tomu říkají „dát větší rozhodovací 
možnosti i zdroje“ svým lidem v přední linii a nejblíže reálnému dění, nechat je, ať si 
s tím poradí.  
 
8. Globalizujte svou reálnou i vědomostní základnu.  
Nejrychleji se rozvíjející trhy světa jsou nejen za hranicemi Severní Ameriky, ale i za 
hranicemi zemí OECD. Ani společnost General Electric už nedokáže přežít, aniž by 
působila na více než jediném trhu. Váš podnik to určitě nepřežije.  
 
9. Přiznejte si, že ekoprůmyslová revoluce se týká každého z nás.  
Po celém světě se každým dnem zužují vazby mezi aspekty životního prostředí, 
konkurenceschopností a na to navazujícími finančními výsledky. Přední společnosti 
přetvářejí šetrný přístup k životnímu prostředí v mocnou konkurenční zbraň.  
 
10. Udělejte z nepřetržitého vzdělávání podnikové náboženství. 
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Jedinou skutečně udržitelnou konkurenční výhodou bude nakonec vaše schopnost učit 
se rychleji a lépe než vaši konkurenti a přetvářet nově nabité vědomosti do nových 
výrobků, služeb a technologií dříve, než konkurence dokáže napodobit vaši poslední 
inovaci.  
 
11. Vytvořte si nástroj sledování strategických přínosů. 
Každý hlupák dokáže dát dohromady čísla ukazující produkci a zisk za uplynulé 
čtvrtletí, ale ta vám v nejlepším případě poskytnou statický a povrchní přehled 
včerejších událostí. Když se místo toho zaměříte na klíčové strategické a ziskové 
faktory, které odhalují skutečnou dynamiku vašeho podnikání, můžete nasměrovat svou 
energii na to, co opravdu rozhoduje o budoucím úspěchu vašeho podniku. [13] 
 
3.9 TVORBA KONKURENČNÍCH STRATEGIÍ 
Konkurenční firmy můžeme klasifikovat podle toho, jakou roli hrají z hlediska jejich 










Obr. 10 Klasifikace čtyř typů firem na trhu 
3.9.1 Strategie tržních vůdců  
Jde o strategii, kterou uplatňuje firma s dominantním postavením na trhu, jež plní funkci 
lídra v oblasti změn cen, zavádění nových výrobků, jejich distribuci, propagaci apod. 
Vedoucí postavení této firmy ostatní soupeři sice uznávají, ale přesto na ni často útočí z 
důvodů získání konkurenčních výhod vyplývajících z jejího postavení na trhu.  
Aby si tato firma svoje vedoucí postavení na trhu udržela, musí:  
? Najít způsob, jak zvýšit celkovou poptávku (zvětšit trh),  
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? Chránit svůj stávající tržní podíl,  
? Pokusit se zvětšit svůj tržní podíl i v tom případě, když nedojde ke zvětšení trhu. 
[1]  
3.9.2 Strategie tržních vyzyvatelů  
Jde o firmy, které na trhu zaujímají druhou, třetí, popř. další pozici a hledají slabá místa 
v činnosti konkurenční firmy, která má vedoucí postavení na trhu, a poté na ni tvrdě 
zaútočí za účelem zvýšení svého tržního podílu. Ve většině případů k této situaci 
dochází v oblastech s vysokými fixními náklady, s vysokými náklady na skladování a 
stagnující primární poptávkou. [1]  
3.9.3 Strategie tržních následovatelů 
Jde o firmy, které na trhu nezaujímají přední pozice a většinou nemají dost sil a 
prostředků na útok proti vedoucí firmě na trhu. Proto se soustřeďují na tzv. následování 
této vedoucí firmy, což znamená, že se snaží nabídnout zákazníkům podobné výrobky 
jako vedoucí firma na trhu. [1]  
3.9.4 Strategie tržního troškaře  
Tato strategie se zaměřuje na určitý, velmi malý tržní segment a rovněž se vyhýbá 
konkurenci. Tento malý tržní segment by měl mít tyto vlastnosti:  
dostatečnou velikost a kupní sílu, aby byl ziskový,  
? rostoucí tržní potenciál,  
? nezajímavost pro hlavní konkurenty,  
? firma má požadované dovednosti a zdroje pro efektivní obsluhování tržního 
koutu, 
? firma je schopna se bránit útočící konkurenci díky dobrému goodwillu, který si v 
tomto tržním koutu vybudovala. [1]  
3.10 STRATEGIE KONKURENČNÍHO BOJE 
A) Být nejprvnější a nejmaximálnější - je jednou z nejrizikovějších proto, že je nutné 
se sní „trefit do černého". Tato strategie je vhodná pouze pro značně úzkou a omezenou 
skupinu inovací, které musí být schopny zabezpečit dostatečně velkou příležitost na to, 
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aby byly zdůvodněny obrovské náklady, úsilí i riziko, což je u této strategie 
charakteristickým průvodním jevem.  
 
B) Udeřit na ně tam, kde nejsou - tato strategie má dvě modifikace:  
? tvůrčí imitaci - firma, která uplatňuje tuto strategii, čeká na to, až její 
konkurence zavede na trhu něco nového. Firma využívající výhody této strategie 
vlastně těží z úspěchu firmy jiné, která jej ale nedokázala plně využít,  
? podnikatelské judo - jde o využití zlozvyků a chyb konkurenční firmy.  
 
C) Ekologické tržní niky - jde o získání naprosté kontroly trhu. Firma praktikující tuto 
strategii je vůči konkurenci imunní. V praxi jsou známy tyto modifikace:  
? mýtní závora - je nutné přesně dodržet určité požadavky,  
? specializovaná odbornost - firma se snaží najít úzký segment, který bude od ní 
vyžadovat výrobky pro svůj finální produkt,  
? specializovaný trh - jde o důkladnou znalost trhu.  
 
D) Změna hodnot a charakteristik - je založena na principu „vytvoření vlastního 
zákazníka". Uvedená strategie nemění vlastní výrobek či službu např. z fyzikálního 
hlediska, ale mění jeho užitnou hodnotu pro zákazníka. [1]  
3.11 STRATEGICKÝ VÝZNAM INFORMACÍ 
Správné a účinné uplatnění zákonitostí konkurenční strategie vyžaduje velmi kvalitní 
informační zabezpečení. Základní podmínkou úspěšného řešení tohoto problému je 
dosažení takové úrovně firmy, kdy tato firma dostane konkurenci natolik pod kontrolu, 
že bude schopna nejen předvídat, ale dokonce diktovat, jak, čím, kdy a kde konkurence 
na trhu zaútočí či jaké jiné kroky podnikne. Jde o schopnost firmy převzít a udržet 
strategickou iniciativu v marketingovém prostředí. Vrcholové vedení proto potřebuje 
určité množství kvalitních informací. Významný americký manažer Lee Iacocca tvrdí, 
že pro přijetí správného rozhodnutí je třeba mít 95% informací z dané oblasti. 
Zbývajících 5% informací představuje podle něj při přijímání rozhodnutí riziko. [1]  
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3.12 INOVACE V OBLASTI ŘÍZENÍ A STRATEGIÍ 
Slovo „inovace" lze chápat ve významu obnovy v lidské činnosti, myšlení, ve výrobě. 
Teorie systému inovací byla vypracována před 1. Světovou válkou J. A. Schumpeterem, 
který pod pojem inovace zahrnoval:  
? výrobu nového výrobku, či již existujícího, ale v nové kvalitě,  
? zavedení nového výrobního procesu do výroby,  
? použití nového dosud neznámého zdroje surovin či polotovarů,  
? získání nového trhu,  
? změny v řízení a organizaci výroby.  
 
Dnes, kdy konkurence útočí ze všech možných a nepředvídatelných směrů, se obchodní 
strategie „poklidného růstu" stává nejlepší cestou k úpadku. Podniky musí inovovat, a to 
neustále, aby vůbec měly šanci přežít natož pak získat vedoucí postavení. Problém 
spočívá spíše v nedostatku inovativního přístupu ze strany vedení než v 
technologické, finanční nebo výrobní oblasti. Když se nad tím opravdu zamyslíte, 
existují pouze tři schůdné strategie vyhovující stále se zvyšujícímu tempu změn: 
neustálé inovace, vzdělávání a rychlost. Každopádně platí, že buď zrychlíte - a rychle, 
nebo padnete. Ne, jedinou rozumnou odpovědí na stále komplexnější a proměnlivější 
svět nejsou další a další analýzy. Je to budování společností, které se dokážou měnit 
téměř stejně rychle jako podnikatelské prostředí, jež je obklopuje. [13]  
3.13 TECHNOLOGIE A KONKURENČNÍ VÝHODA 
3.13.1 Technologie a inovace 
Každý podnik jakéhokoli druhu má celou řadu technologií. Cokoli podnik dělá, 
vyžaduje nějaký druh technologie, přestože se třeba zdá, že jen jeden nebo dva druhy 
technologie dominují u daného výrobku nebo výrobního postupu. Význam určité 
technologie pro soupeření není funkcí její vědecké hodnoty nebo její důležitosti v 
daném fyzickém výrobku. Významný dopad na soupeření může mít kterákoli z 
technologií, jichž daný podnik užívá. Daná technologie je pro konkurenci důležitá, 
jestliže významně ovlivňuje konkurenční výhodu podniku nebo strukturu odvětví. [5] 
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3.13.2 Technologie a struktura odvětví 
Jestliže se technologie, použitá v určité hodnototvorné činnosti, všeobecně rozšíří, je 
technologie také důležitým rozhodujícím činitelem celkové struktury odvětví. 
Technologická změna, která se rozšíří, může potenciálně ovlivnit každý z pěti 
dynamických konkurenčních faktorů a může zvýšit nebo snížit přitažlivost daného 
odvětví. I když technologie nepřinese konkurenční výhodu vůbec žádné firmě, může 
ovlivnit ziskový potenciál všech firem. Naopak technologická změna, která zlepší 
konkurenční výhodu daného podniku, může strukturu odvětví zhoršit, když je 
napodobena. Potencionální vliv technologické změny na strukturu odvětví znamená, že 
podnik si nemůže stanovit technologickou strategii, aniž vezme v úvahu strukturální 
dopady. [5] 
3.14 SHRNUTÍ POZNATKŮ A VÝBĚR OPTIMÁLNÍ STRATEGIE 
V teoretické části diplomové práce jsem shrnul teoretické poznatky týkající se 
především konkurenční strategie a konkurenční výhody. Snahou bylo vysvětlit ty 
pojmy, které jsou velmi důležité pro pochopení dané problematiky. Dosavadní část 
diplomové práce potvrdila jen to, že v současné době, kdy konkurence na trhu je čím dál 
větší, není často možné bez promyšlené strategie přežít. Kritickým faktorem úspěchu 
firmy je od samého počátku snaha nebo schopnost získat konkurenční výhodu. Ta má v 
dnešní době stále větší význam odlišovat úspěšné podniky od neúspěšných. Snahou je 
identifikovat oblast, ve které se můžeme od konkurenta odlišit. 
 
Musíme pečlivě studovat chování a strategie konkurence. To pro nás představuje další 
významný zdroj informací, potřebných pro vytváření konkurenceschopnosti. Nikdy 
nesmíme zapomenout na to, že tyto informace nám mají sloužit k nalezení vlastní, lepší 
cesty a k odlišení se. Konkurenční strategie je velmi významnou zbraní pro všechny 
žijící podniky na trhu. Proto je znalost této problematiky důležitým bodem, jak předejít 
nejrůznějším problémům s konkurencí. Po zpracování teoretické části přistoupím 
k návrhu řešení, které bude vycházet z analýzy současného stavu a z teoretických 
vědomostí načerpaných po zpracování literární rešerše. 
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Z generických konkurenčních strategií pro nás nyní není možné aplikovat strategii 
vůdčího postavení v nízkých nákladech, neboť jsme momentálně vázáni opcí, která 
znemožňuje přestěhování do levnějších prostor do konce roku 2009. Ani další kroky 
vedení nesměřují k zásadnímu snižování nákladů, proto jsem se zaměřil na další možné 
strategie aplikovatelné v tomto segmentu. Vzhledem k našemu dosud nevýhodnému 
postavení na trhu jsem zvolil dvě strategie, na které bude kladen důraz při R&D.  
 
Při vývoji nového řešení se budeme snažit naplňovat dvě strategie. První strategií je 
diferenciace, jenž bude souviset s doposud běžným zkoušením kovů a budeme v ní 
usilovat o získání vyššího tržního podílu na úkor stávajících zahraničních řešení a to 
nabídkou zdokonalených funkcí vedoucích k maximálnímu komfortu při měření. 
 
Druhou související strategií, která je s předcházející v částečné synergii, je strategie 
založená na inovačních příležitostech. Dosavadní předběžné výsledky univerzity totiž 
odhalily možnost využití této metody i na polymerní materiály, což je oblast dosud 
neprobádaná, vzhledem k dynamickému vývoji těchto materiálů v posledních 10 letech. 
Cílem tedy bude získat v oblasti zkoušení polymerů metodou podle Vickerse naprostou 
kontrolu. To odpovídá strategii „ekologické tržní niky“ s  provázaností varianty 
„specializované odbornosti“. Strategie specializované odbornosti bude vázána na 
optimalizaci obrazové analýzy produktu pro aplikace nejrůznějších polymerních 
materiálů. Správné posouzení materiálového chování polymerů v různých fázích 
zkoušení a testování a taktéž návrh na další zdokonalování však není možný bez 
specializované znalosti dalších mechanických vlastností těchto materiálů, jako je např. 
pevnost v tahu. Pro tyto zkoušky je špičkově vybavena laboratoř spolupracující 
univerzity. V počátečních fázích rozvoje nového inovačního řešení skýtá tržní nika 
specializované odbornosti výjimečnou příležitost. Jak však uvádí F. Drucker (10, s. 187) 
„V nové technologii, v novém oboru či na novém trhu skýtá specializovaná odbornost 




4 NÁVRH ŘEŠENÍ 
4.1 NÁZEV PROJEKTU ČESKY 
Vývoj systému pro vyhodnocování zkoušek tvrdosti s důrazem na výzkum nových 
možností analýz materiálových vlastností polymerů a uplatnění výsledků na trhu. 
4.2 NÁZEV PROJEKTU ANGLICKY 
Development of the hardness measurement system with focus on research of the new 
possibilities in the area of polymer properties analysis and its application in the market. 
4.3 STRUČNÁ ANOTACE NAVRHOVANÉHO PROJEKTU 
Projekt je zaměřen na vývoj nového systému pro měření mikrotvrdosti a jeho následné 
využití pro výzkum vlastností polymerních materiálů. Cílem je produkt, který 
poskytovanou funkcionalitou předčí zavedená zahraniční řešení. Součástí projektu je 
i výzkum a vývoj nových metod měření mikrotvrdosti polymerů. To by mělo mimo jiné 
přinést zlepšení a zefektivnění využití polymerních materiálů v průmyslu. Důraz je 
kladen na zabezpečení marketingu a uplatnění výsledků výzkumů v praxi.  
 
Zapojení vysokoškolského pracoviště do komerčního prostředí a propojení vědy 
s konkrétními výrobními podniky umožní vznik nového konkurenceschopného řešení 
a jeho uvedení na trh. Předpokládá se zapojení studentů na řešení konkrétní technické 
problematiky s jejím přímým využitím u zákazníků. 
4.4 NAVÁZÁNÍ SPOLUPRÁCE S KOOOPERUJÍCÍMI SUBJEKTY 
Po shromáždění všech dostupných informací o konkurenčních řešeních programového 
vybavení mikrotvrdoměrů a jejich vzájemném porovnání jsme definovali ty požadavky 
zákazníků, které žádné z dostupných zahraničních řešení doposud nesplňovalo.  
 
Nyní bylo nutné nalézt firmu, která by v projektu působila v roli „vývojáře“. Již dříve 
jsme v tomto směru byli na Mezinárodním strojírenském veletrhu v Brně osloveni 
ambiciózní tuzemskou firmou EEE z Prahy, která v rámci velké komplexní zakázky 
zhotovila i jednoduchý softwarový nástroj pro vyhodnocení snímaného obrazu u 
jednoho starého stroje a nyní hledala možné způsoby jeho další potenciální uplatnění. 
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Tímto byla nastartována prvopočáteční spolupráce s touto firmou. U jedné veliké 
zakázky pro technickou univerzitu jsme se tedy dohodli na záměně již nabídnutého 
programového řešení z Německa za tuto českou aplikaci. Tím započala další spolupráce 
s univerzitou, která začala toto řešení testovat na polymerech. 
4.4.1 Profil kooperujícího subjektu 1 (vývoj) 
Společnost EEE, s.r.o. založená v květnu r. 2003, se zaměřuje na provozování, servis a 
údržbu energetik a různých technických zařízení určených především pro vytápění a 
klimatizace budov. 
 
Součástí společnosti je skupina programátorů, která vyvíjí SW produkty určené pro 
monitorování, komunikace a řízení různých technologií. SW produkty se uplatňují na 
trhu jako samostatné výrobky. Řada SW projektů je vytvářená na zakázku pro 
specializované určení. 
 
V současnosti společnost zaměstnává 45 kmenových zaměstnanců a trvale spolupracuje 
s řadou specialistů. Vlastní název skupiny SW produktů je chráněn ochrannou známkou 
a společnost je vlastníkem autorských práv. Při vývoji SW se již delší dobu osvědčila 
spolupráce se studenty. 
 
Společnost není zatížena žádnou půjčkou ani žádnou zahraniční majetkovou účastí. 
Rozvoj společnosti je investován z vlastních výkonů. Prezentace společnosti je 
prováděna i prezentací na internetu a pro SW produkty je vyhrazena vlastní webová 
stránka.  
 
Zakázky na provozování energetik jsou územně orientovány na Prahu a blízké okolí, 
prodej SW probíhá po celé ČR a na Slovensko. V současnosti probíhá rozvoj aktivit pro 
uplatnění SW do Portugalska, Angoly, Maďarska, Slovinska, Chorvatska a do dalších 
zemí.  
4.4.2 Profil kooperujícího subjektu 2 (výzkum) 
Fakulta je tvořena 1 institutem, 9 ústavy a výzkumným pracovištěm Centrum 
polymerních materiálů. Na všech úrovních (Bc, Mgr. a Ph.D.) studuje na Fakultě 
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technologické téměř 2100 studentů. Ústav výrobního inženýrství zabezpečuje 
v pedagogických oblastech studijní program Procesní inženýrství. Hlavní oblastí 
vědeckovýzkumné činnosti Ústavu výrobního inženýrství je zpracování polymerních 
materiálů, modifikace vlastností polymerů, výzkum v oblasti modelování mechanického 
chování, simulace zpracovatelských procesů, energetická náročnost zpracování 
polymerů, opotřebení výrobků z polymerů a studium mechanických vlastností 
polymerů. Ústav výrobního inženýrství řešil nebo se podílel na řešení následujících 
projektů:  
? SATPRO – System analysis for the production of technical goods and tires. 
Projekt řešený společně s dalšími šesti pracovišti (university a průmyslové 
podniky) ze zemí EU se zabýval problematikou přípravy gumárenských směsí a 
byl financován v rámci 5. RP EU G1 (RD – CT – 2000 – 00471).  
? Výzkumný záměr MŠMT 7088352102 pod názvem Modelování a řízení 
zpracovatelských procesů přírodních a syntetických polymerů, financovaný ze 
zdrojů MŠMT.  
? Řešení rozvojových projektů MŠMT  
? Řešení projektů GAČR (GA – 102/107/P137)  
? Řešení projektů MPO (např. FI – IM/012)  
 
4.5 STÁVAJÍCÍ ŘEŠENÍ SOFTWAROVÉ ČÁSTI MĚŘICÍHO SYSTÉMU 
Stávající řešení - program Microness, který vyrábí subjekt 1 - je jednoduchý nástroj pro 
provádění zkoušek tvrdosti kovů podle Vickerse a podle Knoopa. Program zpracovává 
data (snímky) z kamery připojené pomocí rozhraní USB, která je upevněna na 
tvrdoměru a snímá obrazy vtisků. K vyhodnocení naměřené tvrdosti jsou využity 
metody automatického zpracování obrazu. Z údajů je generována základní statistika o 
provedené zkoušce. Výsledky zkoušky je možno doplnit pomocí konfigurovatelné 
hlavičky, která poskytuje doplňující informace o testovaném vzorku a dalších 
podrobnostech o prováděné zkoušce. Výstup obsahující informace o naměřených 
hodnotách a hlavičku může být vytisknut nebo exportován. Stávající verze softwaru 
neobsahuje některé požadované vlastnosti jako je například uchovávání provedených 
zkoušek nebo některé další metody měření tvrdosti, přesto může být základem pro 
vývoj nového systému plně vyhovujícího požadavkům. 
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4.6 PRŮZKUM UPOTŘEBITELNOSTI NA TRHU 
Podrobnou analýzou trhu v oblasti měření tvrdosti a mikrotvrdosti jsme dospěli ke 
zjištění, že se v současné době na tuzemském trhu nenachází systém, který by 
umožňoval plně se přizpůsobit požadavkům a potřebám zákazníků v širokém spektru 
potřebných uživatelských funkcí a zajišťoval plnou integraci všech běžně používaných 
metod měření (viz kap. 2.7.). 
Na trhu se nyní nacházejí tyto varianty vyhodnocovacích systémů: 
• plně automatické (obraz z kamery, motorizovaný X-Y stolek s automatickým 
ostřením obrazu) 
• poloautomatické (obraz z kamery, motorizovaný X-Y stolek) 
• manuální (obraz z kamery) 
Plně automatické a poloautomatické systémy pro vyhodnocování komunikují 
i s motorizovaným X-Y stolkem a umožňují plně naprogramovat zkušební cyklus. Tyto 
systémy jsou velmi drahé a pro pracoviště s menším objemem měření jsou tato vysoce 
sofistikovaná řešení zbytečná. V této oblasti je na trhu přibližně 5 výrobců, konkurenční 
prostředí je velice těsné a je velmi náročné se zde prosadit (viz kap. 2.13). 
 
Na trhu je v současné době mnoho pracovišť, která jsou doposud vybavena tvrdoměry 
a mikrotvrdoměry pouze s optickou výbavou. Někteří uživatelé si také doposud tyto 
zkoušky nechávají provádět externě a v současné době mají potřebu si tato měření 
provádět ve vlastní režii. Vzrůstající požadavky zákazníků na kvalitu a poskytování 
měřících protokolů nutí dnes mnoho stávajících i nových uživatelů přistupovat na 
variantu vyhodnocení pomocí kamerového snímání vtisku, které umožňuje oproti 
optickému celou řadu výhod, jako jsou možnosti nastavitelných reportů, ukládání 
provedených zkoušek do databáze nebo v neposlední řadě pozdější analýzu obrazu.  
 
Dosavadní manuální systémy (programy) dostupné na tuzemském trhu jsou např. 
německý VMS 2007 nebo italský Taurus 7.0. Tyto programy neumožňují zapracovat 
jakoukoliv změnu dle požadavků zákazníka, neboť jsou dodávány jako balík bez 
možnosti dalších úprav. Oproti tomu je program Microness od začátku vyvíjen jako 
systém, který je otevřený k zapracování požadavků zákazníků díky použití moderních 
programovacích postupů a technologií. V neposlední řadě, žádný z těchto programů 
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není lokalizován do českého jazyka, což také v některých provozech výrazně 
komplikuje jejich nasazení. U systému Microness je kladen důraz na flexibilní jazykové 
prostředí což je nezbytné i pro jeho pozdější nasazení na světových trzích. 
 
Na základě zpětné vazby od zákazníků a studií dosavadních zahraničních řešení, pro 
které jsme měli k dispozici funkční demoverze, jsme vyvinuli první variantu programu 
Microness s mnohými podněty pro další vylepšení, která by v souhrnu zatraktivnila 
program a poskytnula globální konkurenční výhodu oproti obdobným řešením jiných 
výrobců ze zahraničí. Jednou z nesporných dosavadních výhod, kterou stávající verze 
nabízí, je velmi dobře zpracovaný algoritmus automatického rozpoznání vtisku, což je 
funkce obsažená obvykle ve vyšších řadách systémů. Program nyní používá s 
pozitivními ohlasy jedna česká a jedna slovenská univerzita. Nedávno byla na žádost 
subjektu 2 přidána funkce měření podle Knoopa. Další aktuální zájemci jsou z řad 
důležitých výrobních podniků. 
4.7 MOŽNOSTI VYUŽITÍ METODIKY I NA POLYMERNÍ MATERIÁLY 
Je nutné také zmínit, že v současné době byly zkoušky mikrotvrdosti dle Vickerse a 
Knoopa zaměřeny primárně na kovové materiály a dosavadní technické normy 
nezohledňují možnosti využití těchto metod i na další moderní technické materiály jako 
jsou například polymery.  
 
Průmysl zpracování polymerů zásobuje svými výrobky tak silná průmyslová odvětví 
jako je automobilový průmysl, průmysl elektrotechnický a elektrický. Velkou měrou se 
podílí na výrobě součástí pro zdravotnický sektor a další odvětví. Bez polymerních dílů 
si uvedená průmyslová odvětví nelze vůbec představit. Znalost mechanického chování 
polymerů, mezi něž patří také tvrdost, je pro návrh konkrétních dílů velmi důležitá. 
 
Metody pro měření tvrdosti popřípadě mikrotvrdosti polymerů jsou, na rozdíl od měření 
těchto vlastností u kovů, velmi málo probádané, a proto je vhodné, s ohledem na rozsah 
použití polymerů jako konstrukčních materiálů, jim věnovat zvýšenou pozornost. 
Nejčastěji se používají metody vnikací, u kterých se měří hloubka vniku vnikacího 
tělíska do materiálu. Jsou to zejména metody Shore a IRHD. Tyto metody mají ovšem 
omezenou vypovídací schopnost a často je nelze pro jejich charakter vůbec použít. 
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Nová metoda a systém pro vyhodnocování výsledků měření tvrdosti a mikrotvrdosti 
polymerních materiálů může velmi podstatně přispět k lepšímu poznání materiálových 
charakteristik. Znalost materiálových vlastností výrazně ovlivňuje práci designéra v 
oblasti navrhování a dimenzování výrobků. Vzhledem k obrovskému množství 
polymeru spotřebovávaného pro výrobu dílů, přinese každé zpřesnění návrhu (např. 
redukce tlouštěk stěn apod.) obrovské úspory použité suroviny. 
 
Budoucím přínosem ve vývoji tedy bude implementace výsledky výzkumu a umožnit 
jejich využití v průmyslových aplikacích u kovových, polymerních i keramických 
materiálů. Díky očekávaným výsledkům výzkumu v rámci tohoto projektu a jejich 
implementaci ve finálním řešení je předpokládán také vznik zcela nového trhu v 
oblasti měření tvrdosti a mikrotvrdosti polymerních materiálů. 
4.8 ČASOVÝ PLÁN PROJEKTU 
Jednotlivé etapy projektu jsou blíže upřesněny níže. Činnosti, které nejsou vzájemně 
časově závislé jsou plánovány paralelně tak, aby bylo možno získávat výsledky 
jednotlivých aktivit co nejdříve a další plánované kroky jim přizpůsobit. Velký důraz je 
kladen na úzkou spolupráci při výzkumných a vývojových činnostech a jejich dobrou 
synchronizaci. Od počátku projektu je také plánováno prosazování postupně 
vznikajících verzí měřicího systému na trhu.  
 
název Začátek Konec Trvání 
Úvodní studie 1.4.2009 31.12.2009 274 
Marketing I 1.7.2009 31.12.2009 183 
Vývoj I 1.7.2009 30.9.2010 456 
Výzkum I 1.7.2009 31.3.2011 638 
Marketing II 1.1.2010 31.12.2010 364 
Prezentace výzkumu 1.4.2010 31.12.2012 1005 
Vývoj II 1.10.2010 30.6.2011 272 
Marketing III 1.1.2011 31.3.2012 455 
Výzkum II 1.4.2011 31.3.2012 365 
Vývoj III 1.7.2011 31.3.2012 274 
Marketing IV 1.4.2012 31.12.2012 274 
Vývoj IV 1.4.2012 31.12.2012 274 
 
Tab. 7 Časový plán projektu [vlastní zpracování] 
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Graf. 2 Časový plán projektu podle tab. 7 [vlastní zpracování] 
 
Úvodní studie  
? zpřesnění tématického záměru pro detailní zadání, postupu a cílů jednotlivých 
etap  
? zjištění praktických zkušeností uživatelů s konkrétními vlastnostmi 
konkurenčních systémů a návrh způsobu jejich zapracování do RcWare 
Microness  
 
Marketing I  
? průzkum českého, slovenského a celkového evropského trhu 
? získávání nových kontaktů 
? aktivní prezentace dosavadní verze s důrazem na budoucí vylepšení  
 
Vývoj I  
? změna základní architektury RcWare Microness tak, aby bylo možno 
doimplementovat všechna plánovaná rozšíření  
? určení způsobu optimalizace uživatelského rozhraní s ohledem na provozní 
zkušenosti uživatelů 
? výběr grafických komponent pro nové uživatelské rozhraní  
? určení vhodné metody pro trvalé ukládání naměřených dat do databáze  
? průzkum možností využití volně dostupných knihoven pro zpracování 
digitálního obrazu a zvážení vhodnosti jejich využití v tomto projektu  
? otestování možností přímé komunikace s tvrdoměrem 
Výzkum I  
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? získání základního souboru obrázků vtisků do polymerů  
? specifikace základních požadavků na algoritmy automatického vyhodnocování  
? výběr vhodných typů polymerů 
? výzkum vlivu deformačního chování polymerů s ohledem na uplatnění nových 
metod měření tvrdosti, výzkum korelačních závislostí a porovnání výsledků 
stávajících způsobu měření tvrdosti polymerů s metodami navrženými 
 
Marketing II  
? uplatnění rozšířené verze systému pro měření mikrotvrdosti na trhu  
? Prezentace výzkumu  
? prezentace výsledků výzkumu tvrdosti polymerů  
 
Vývoj II 
? výběr vhodné metody pro automatické rozpoznávání vtisků do polymerů 
? implementace vybraných metod automatického rozpoznávání do zkušební verze 
programu pro účely testování na univerzitě. 
 
Marketing III  
? uplatňování nové metody měření tvrdosti polymerů na trhu, úvodní prezentace 
na výstavách  
 
Výzkum II  
? výzkum vlivu modifikací podmínek měření na vyhodnocování výsledků 
? upřesnění požadavků na algoritmy automatického vyhodnocování na základě 
praktických zkušeností 
? rozšiřování souboru obrázků vtisků do polymerů  
? upřesnění požadavků na vyhodnocované statistiky a údaje ukládané do databáze  
? výzkum nových možností popisu vlastností s ohledem na tvar a charakter 





Vývoj III  
? úprava programu RcWare Microness dle získaných zkušeností z měření tvrdosti 
polymerů  
? vypracování nápovědy a uživatelských manuálů  
 
Marketing IV  
? prezentace produktu na nových trzích, výstavy, konference, semináře, 
marketingové kampaně, aktualizace www a dalších prezentačních materiálů. 
 
Vývoj IV  
? zapracování změn na základě uživatelských požadavků a výsledků výzkumu, 
technická podpora produktu  
4.9 DÍLČÍ CÍLE PROJEKTU 
4.9.1 Ukládání provedených zkoušek do databáze 
Soubory realizovaných testů tvrdosti a mikrotvrdosti je nutné ukládat vhodným 
způsobem do databáze a archivovat pro následné vyhodnocení a statistické zpracování. 
4.9.2 Vytvoření databanky obrazů vtisků do polymerních materiálů 
UTB ve Zlíně provede základní soubor měření tvrdosti a mikrotvrdosti všech 
dostupných typů polymerních materiálů, který bude tvořit výchozí podklady pro vývoj 
algoritmů automatického zpracování obrazu. Tato databanka by měla být doplňována v 
průběhu celého projektu. 
4.9.3 Výzkum nové metody pro měření mikrotvrdosti polymeů 
Na základě zkušeností ze zkoušek tvrdosti a mikrotvrdosti kovů vytvořit metodiku pro 
testování tvrdosti a mikrotvrdosti polymerů. Tuto metodiku využít pro vývoj uceleného 
systému pro provádění praktický zkoušek tvrdosti a mikrotvrdosti polymerních 
materiálů. 
75 
4.9.4 Prezentace výsledků výzkumu 
Předpokládá se prezentace výsledků výzkumu v odborných časopisech Strojírenská 
technologie, Manufacturing Technology, Výrobní inženýrství popřípadě dalších a na 
konferencích ICPM,TMT, PMA. Místo konaní konference se každoročně upřesňuje. 
4.9.5 Rozšíření systému o zkoušky podle Brinella (ČSN EN ISO 6506) 
Tato metoda je ve světě nejrozšířenější z důvodu možnosti zkoušení i heterogenních 
materiálů. V automatizovaných provozech se používá modifikovaná metoda měření z 
hloubky vtisku, normována je však metoda měření průměru vtisku kamerou či 
objektivem popř. mikroskopem. 
4.9.6 Průzkum možností změny podmínek měření 
Na základě zkušeností s prováděním měření tvrdosti a mikrotvrdosti různých materiálů 
prozkoumat možnosti ovládání měřicího přístroje včetně modifikace podmínek měření. 
4.9.7 Statistické zpracování provedených zkoušek 
Vytvořit softwarové nástroje pro statistické zpracování rozsáhlých souborů výsledků 
měření pro různé úrovně statistického vyhodnocování. 
4.9.8 Ostatní technická vylepšení programu Microness 
? rozšíření možností nastavení parametrů kamery a uživatelského nastavení 
programu  
? rozšíření možností tiskového výstupu a exportů  
4.9.9 Doplnění nápovědy a manuálu 
Pro umožnění prodeje systému v zahraničí je nutné poskytovat kompletní uživatelskou 
dokumentaci v různých jazycích. 
4.9.10 Průzkum možností připojení i jiných typů kamer 
Microness pracuje s USB kamerou uEye UI-1545LE-M-GL. Z kamery jsou sekvenčně 
čteny snímané obrázky, které jsou dále zpracovávány nezávisle na kameře nebo jejích 
ovladačích, což umožňuje v budoucnu nahradit stávající kameru za jinou. 
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4.9.11 Prezentace nového systému na zahraničních výstavách 
Naše účast na zahraničních veletrzích je pravidelná, avšak pouze formou návštěv, 
vzhledem k tomu, že naše oblast působení směřovala vždy na český a slovenský trh. 
Pravidelně se například účastníme veletrhu Control v Německu, který patří mezi ty 
nejpopulárnější v Evropě. Zde navštěvujeme naše dodavatele a informujeme se o 
novinkách v oboru. Rádi bychom se v budoucnu na této výstavě prezentovali s vlastním 
produktem. 
4.10 ZPŮSOB DOSAŽENÍ CÍLŮ PROJEKTU 
V této části stručně popisujeme základní nástroje projektového řízení, jejichž stanovení 
a pozdější aplikace jsou nezbytnou podmínkou pro úspěšné dokončení projektu. 
4.10.1 Řízení projektu 
Za každou partnerskou organizaci v projektu (XXX, subjekt 1, subjekt 2) je stanovena 
zodpovědná osoba (garant), která zodpovídá za řízení lidských zdrojů, dodržování 
stanovených termínů a podávání průběžných zpráv o dosavadním běhu projektu. Kromě 
vzájemné spolupráce jednotlivých partnerů projektu na řešení dílčích úkolů bude 
pravidelně organizována koordinační schůzka všech vedoucích jednotlivých partnerů 
pro operativní kontroly a řízení postupu prací. 
4.10.2 Monitorování projektu 
Kvůli geografickým vzdálenostem mezi jednotlivými účastníky projektu (Praha, Brno, 
Zlín) budou plně využívány moderní komunikační prostředky pro správu projektu a 
koordinaci jednotlivých činností. 
 
Vzájemným on-line sdílením dokumentů bude zajištěn neustálý přístup všech 
pracovníků aktuálním datům a bude tak umožněna průběžná kontrola postupu prací na 
jednotlivých pracovištích. 
 
Nejméně jednou za tři měsíce (a se začátkem každé etapy) proběhne koordinační 
schůzka garantů projektu a budou upřesněny cíle na další období. Současně s tím budou 
shrnuty výsledky předchozího období. 
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4.10.3 Materiální a jiné zabezpečení 
V rámci stávajícího laboratorního vybavení jsou k dispozici tvrdoměry a mikrotvrdoměr 
se sondami pro měření tvrdosti Vickers, Brinell, Rockwell, Shore, IRHD a mikrosondy 
Vickers a Knoop, včetně laboratoře pro přípravu zkušebních vzorků. Jsou dislokovány 
na pracovišti Ústavu výrobního inženýrství, fakulty technologické a budou dispozici pro 
tento projekt. K dispozici jsou rovněž všechna zařízení pro přípravu vzorků a 
zkušebních těles běžně používanými technologiemi zpracování polymerů. Přístroji pro 
měření tvrdosti a mikrotvrdosti disponuje rovněž pracoviště XXX s.r.o.  
 
Veškeré prostředky potřebné pro zajištění softwarového vývoje - licence vývojového 
prostředí, nástroje pro technické zajištění spolupráce vývojářů atd. jsou plně k dispozici 
ve firmě EEE, s.r.o. 
4.11 SPECIFIKACE NÁKLADŮ PŘI ŘEŠENÍ PROJEKTU 
V této části stručně popíšeme ostatní nákladové kapitoly, se kterým počítáme při řešení 
projektu. Osobní náklady odpovídají v průměru 50.000 Kč včetně odvodů na jeden 
člověkoměsíc práce. Celkem byly tyto náklady stanoveny podle předpokládané 
náročnosti jednotlivých etap projektu. Služby zahrnují především služby auditorské a 
služby spojené s přípravou vzorků na měření. Náklady na zveřejňování výsledků 
představují vložné na evropské konference (očekáváme publikaci přibližně 12 – 15 
konferenčních příspěvků), účast na veletrzích typu CONTROL ve Stuttgartu, MSV 
v Brně apod. Další formou zveřejňování výsledků jsou inzeráty v odborných 
periodikách. Publikace v impaktovaných odborných časopisech a technické články 
v časopisech pro odbornou veřejnost s sebou nenesou žádné další výdaje. Cestovní 
náklady jsou spojené především s nutným cestováním mezi jednotlivými pracovišti při 
vzájemné spolupráci, s cestovným na jednotlivé konference i na cestování za účelem 
prezentace výsledků a publicity v rámci českého i evropského trhu. Doplňkové režijní 
náklady představují režii pracoviště spojenou s řešením projektu, vedlejší 





4.11.1 Předpokládané způsobilé náklady na řešení projektu celkem  
Rok   Náklady (tis. Kč) 
2009 2010 2011 2012 2013 Celkem 
Celkové způsobilé náklady 1230 2328 2186 2273 0 8017 
Osobní náklady mimo odvodů do fondů 985 1770 1530 1480 0 5765 
Další provozní náklady 50 100 100 100 0 350 
Náklady na služby 15 35 35 55 0 140 
Náklady na zveřejňování výsledků 5 110 190 330 0 635 
Cestovní náklady 140 285 266 245 0 936 
Režijní náklady 33 55 65 65 0 218 
Orientační počet pracovníků na projektu 9 12 12 12 0 45 
Celkem  16106         
 
Tab. 8 Předpokládané způsobilé náklady na řešení projektu [vlastní zpracování] 
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5 ZHODNOCENÍ NÁVRHU 
5.1 KVALITATIVNÍ ZHODNOCENÍ 
5.1.1 Zajištění uplatnění výsledků řešení 
Partnerství tří odlišně zaměřených subjektů v rámci tohoto projektu zajišťuje pokrytí 
problematiky měření od vlastního výzkumu a vývoje až po přímé uplatnění na trhu. 
Univerzita bude jedním z prvních uživatelů výsledku řešení. Vzhledem k rozsáhlým 
kontaktům s průmyslovým zázemím jsou vytvořeny předpoklady pro další rozšíření 
v praxi. Převážnou část komerčního uplatnění finálního řešení bude zajišťovat firma TSI 
System s.r.o., významný dodavatel technologií pro zkoušení materiálů na českém trhu. 
Softwarové komponenty vyvinuté v rámci tohoto projektu, určené pro automatické 
zpracování obrazu naleznou opakované uplatnění v dalších softwarových produktech 
firmy Energocentrum Plus, s.r.o. 
 
K šíření informací o vyvíjeném řešení, kromě marketingových prostředků, nemalou 
mírou přispěje jeho rutinní používání většinou studentů/absolventů Fakulty 
technologické Univerzity Tomáše Bati ve Zlíně. 
 
Společnost XXX s.r.o. bude celý projekt zabezpečovat a zaštiťovat, podílet se na 
výzkumu a vývoji a v budoucnu zabezpečovat komplexní prodejní aktivity od přímého 
marketingu až po instalace a odbornou zákaznickou podporu. 
5.1.2 Předpokládané přínosy projektu v 1. až 5. roce po ukončení řešení  
Vlastní podíl výsledků projektu na zvýšení prodejnosti mikrotvrdoměrů, řídícího 
a vyhodnocovacího SW je přímo odhadnutelný přínos pro příjemce a spolupříjemce, 
který se nemusí jevit jako významný. Mnohem větší přínos projektu očekáváme u 
průmyslových podniků ve vlivu nových metod testování na jakost materiálu a 
materiálových úspor, který ale nelze jednoduše odhadnout.  
5.1.2.1 Přínosy kooperujícího subjektu 2 (výzkum) 
Poznání mechanického chování polymerů, vč. schopnosti spolehlivě měřit jejich 
důležité mechanické vlastnosti, je klíčové pro aplikaci polymerů v nejrůznějších 
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odvětvích. Vznik nové metody měření tvrdosti a mikrotvrdosti polymerních materiálů 
vytvoří předpoklady pro optimální navrhování a dimenzování výrobků přinášející jak 
zvýšení životnosti výrobků z polymerů, tak úsporu potřebného objemu polymerů. 
Uplatnění výsledků výzkumu povede ke zkrácení času potřebného k testování nových 
výrobků a tím k urychlení jejich vývoje. 
 
Předpokládá se studium možností měření tvrdosti, mikrotvrdosti a vývoj nového 
dokonalejšího systému analýzy obrazu vtisku indentoru a jeho aplikace v programu 
Microness.  
 
Vypracované metody a algoritmy budou aplikovatelné u nových přístrojů na měření 
tvrdosti a mikrotvrdosti a budou též velmi výrazným inovačním prvkem při 
modernizaci starších přístrojů.  
 
V případě úspěšného vytvoření nové metody, může řešení vést k vytvoření nového 
nebo zdokonaleného standardu měření tvrdosti a mikrotvrdosti polymerů. Není 
vyloučena ani možnost přímého (on-line) hodnocení kvality průmyslové produkce. 
5.1.2.2 Přínosy společnosti XXX s.r.o. 
Vzhledem k faktorům, které zahrnují:  
? dlouhodobější studii trhu v daném odvětví, 
? dokonalou obeznámenost s technickými parametry a cenovou relací 
konkurenčních produktů, 
? rozšíření možností systému zkoušet další materiály apod.,  
je očekávána zvýšená poptávka po nově vyvíjeném produktu. Nezávislost produktu na 
konkrétním tvrdoměru nebo na dodávce pouze s novými tvrdoměry představuje značný 
potenciál v množství prodaných kusů. Někteří zahraniční výrobci totiž odmítají dodat 
software samostatně bez stroje vlastní výroby. Očekává se tedy především zvýšení 
tržního podílu na českém a slovenském trhu. V budoucnu se předpokládá expanze 
na zahraniční trhy s použitím stejné strategie. 
 
Nemalým přínosem projektu je potenciální možnost podpořit segment, ze kterého se 
čeští výrobci vytratili s ukončením výroby tvrdoměrů u jediného tuzemského výrobce, 
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kterým byla Škoda Plzeň. Vyvinuté řešení bude prezentováno na mezinárodních 
veletrzích v zahraničí (např. veletrh CONTROL ve Stuttgartu). Tržní potenciál řešení je 
vysoký a cílem je stát se do 3 let po ukončení projektu v daném segmentu tržním 
vůdcem. 
5.1.2.3 Přínosy kooperujícího subjektu 1 (vývoj) 
Kromě vlastního zvýšení prodeje licencí softwaru Microness je očekáváno především 
znovuvyužití programových komponent pro vývoj dalších softwarových produktů firmy 
EEE, s.r.o. Praktická implementace pokročilých metod pro zpracování obrazu, jejichž 
výzkum je součástí projektu, umožňuje přenést nabyté know-how do dalších oblastí 
a urychlit tak jejich rozvoj (např. při zpracování obrazu z termokamer v oboru TZB). 
5.2 KVANTITATIVNÍ ZHODNOCENÍ 
Předběžně se předpokládá, že do ukončení projektu bude realizováno minimálně 15 
prodejů systému, což by představovalo zisk zhruba 2 miliony korun. Za předpokladu 
realizace poloviny prodejů s novými stroji by činil celkový obrat 4,5 milionu. 
 
Za další 3 roky je plánováno navýšení prodeje na 20 prodaných kusů a z toho 
minimálně třetinu mimo Českou a Slovenskou republiku. Společnost XXX s.r.o. má 
registrovanou speciální doménu, která bude sloužit jako zdroj aktuálních technických 
informací a ke komunikaci se zákazníky a potenciálními zájemci o řešení. Dále bude 
sloužit k technické podpoře a bude přinášet novinky z oboru a ucelené informace o 
nových aplikačních možnostech. 
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 75.2.1 Přínosy celého projektu podle předpokladů všech realizátorů  
  Rok po ukončení 
Ukazatel 1. rok 2. rok 3. rok 4. rok 5. rok 
Tržby (tis. Kč) 3000 5000 6000 6000 6000 
Zisk (tis. Kč) 500 600 700 700 700 
Export (tis. Kč) 500 500 500 500 500 
Nová pracovní místa (počet) 1 0 1 0 1 
 
Tab. 9 Přínosy projektu po ukončení podle předpokladů realizátorů  
[vlastní zpracování] 
 
                                                 
7 Vlastní podíl výsledků projektu na zvýšení prodejnosti mikrotvrdoměrů, řídícího a vyhodnocovacího 
SW je přímo odhadnutelný přínos realizátorů, který se nemusí jevit jako významný. Mnohem větší přínos 
celého projektu očekáváme u průmyslových podniků ve vlivu nových metod testování na jakost materiálu 




Po důkladné analýze segmentu byl vytvořen první návrh řešení, který jsme postavili na 
strategii diferenciace s důrazem na inovační strategii „specializované tržní niky“. U 
těchto strategií jsme postavili inovativní doplňky na jádru získaném po důkladném 
rozboru stávajících „nedostačujících“ řešeních. K analýze nedostatků jsme dospěli po 
dlouhodobé práci se zákazníky, kteří nám sdělovali co je pro opravdu důležité tzn. co 
pro ně představuje opravdovou užitnou hodnotu a které funkce obsažené v jiných 
řešeních jsou pro ně naopak zcela nepodstatné. Tyto a další poznatky jsme následně 
přetavili do první verze vyhodnocovacího programu, který byl ihned po svém prvním 
uvedení vnímán zákazníky jako unikátní produkt nemajíce na stávajícím trhu obdoby.  
 
Úzkou spoluprací s technickou univerzitou, která byla prvním praktickým uživatelem 
„prototypu“ tohoto řešení jsme dospěli k zásadnímu poznatku. Vzhledem ke své 
specializaci na polymerní materiály se totiž univerzita rozhodla vyzkoušet toto řešení 
právě na polymery, přestože je tato metoda určena technickou normou primárně na 
kovy a kovové materiály. Vyskytlo se samozřejmě několik limitujících faktorů, které 
byly vhodnou úpravou algoritmu a podrobným testováním částečně odstraněny. Metoda 
je tak nyní po těchto zkušebních testech nyní použitelná pro cca čtvrtinu polymerních 
materiálů a další optimalizace a vývoj jsou součástí projektu, který jsem vytvářel pro 
tuto diplomovou práci. Stanoveným cílem v této oblasti je strategie „ekologické tržní 
niky“ se zaměřením na strategii specializované odbornosti. 
 
Zásadní přínos celého projektu očekáváme také u průmyslových podniků ve vlivu 
nových metod testování na jakost materiálu a materiálových úspor, který však nyní 
nelze jednoduše odhadnout. Pokud uspějeme při zavedení produktu na trh, reálným 
předpokladem je tedy i pozvednutí celého průmyslového segmentu zabývající se 
výrobou polymerních produktů.  
 
Další předpokládaný vývoj v oblasti měření kovů nesměřuje k závratným změnám 
metodik měření tvrdosti, ale především ke zlepšení „kulturnosti práce“ při měření. 
Současná snadnost měření doplněná elegantními metodami vyhodnocení, kombinací 
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výpočtů a kamerové techniky je s prací na původních měřících přístrojích 
neporovnatelná. Jsem přesvědčen, že i načasování celého projektu přišlo ve správnou 
dobu, neboť celosvětově nyní vzniká mnoho požadavků nejen na pořízení nového, ale i 
na modernizaci starších optických vyhodnocení na kamerové. Tak je zajištěna detailní 
práce s obrazovou analýzou i datovými toky a je mimo jiné umožněno vytvářet, 
v dnešní době stále častěji požadované, profesionální měřící protokoly. 
 
Závěrem je však nutné zmínit, že analýzou současného stavu byly zjištěny nedostatky, 
které sice nejsou součástí této práce, ale pro komplexní řešení a další růst firmy bude 
nezbytné se jimi také zabývat. Mezi ty nejdůležitější patří důraz na snižování značně 
vysokých nákladů a důkladněji se zaměřit na strategii cenové politiky. 
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